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PREFACE 



Le present manuel a pour but d' aider les conseillers 
en gesr-ion qui travaillent avec des chefs d ' entreprises a 
petite echelle dans Ics pays en voie de developpement . II 
contient egalement des renseignements susceptibles d'interesser 
les organisateurs de progranunes du Peace Corps ou de pays en 
voie de developpement charges d'elaborer des pro jets de 
developpement pour le secteur de I'entreprise a petite echelle 
(SSE). Ce manuel^traite principalement de services d'aide a la 
gestion destines a un certain type de SSE des pays en voie de 
developpement : les petites entreprises industrielles 
exploitees par le proprietaire. Si ce manuel met plus 
particulierement 1' accent sur cet aspect de la question, c'est 
en grande partie en raison de mon experience passee sur le 
terrain, en Colombie, en tant que benevole du Peace Corps. 
Neanmoins, un grand nombre des outils et techniques presentes 
ci-dedans seront probablement applicables a d'autres types de 
SSE ou meme a d'autres formes d ' entreprises commerciales du 
tiers monde. 

Le present manuel etablit la synchese de documents de 
reference afferents au developpement d ' entreprises a petite 
echelle, dont le volume s'accroit sans cesse; certains de ces 
documents sont actuellement a la disposition des benevoles et 
du personnel du Peace Corps qui pourront les obtenir en 
s'adressant au bureau^de reunion et d'echange des informations 
(ICE) du Peace Corps a Washington. Ce manuel eclaire le 
lecteur sur les questions suivantes : 

(1) Pourquoi les SSE sont-elles importantes pour le 
developpement des pays du tiers monde? 

(2) Quel genre de difficultes le petit entrepreneur 
rencontre- t- il couramment? 

(3) Quel role les conseillers en gestion peuvent-ils 
jouer en aidant les chefs de petites entreprises 
a^resoudre ces difficultes, et en augmentant par 
la-meme la productivity et la rentabilite des 
SSE? 

(4) Quels types de programmes de developpement ou de 
systemes de mise en oeuvre permettent d'elaborer 
des services de conseil en gestion pour SSE ainsi 
que de former et de soutenir des conseillers de 
fagon efficace? Comment peut-on evaluer 
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I'efficacite de tels programmes? 



(5) Enfin, comment le conseiller en gestion s'y 
prend-il pour aider une petite entreprise du 
tiers monde, et quelles techniques (du point de 
vue des relations humaines et de divers aspects 
de^la gsstion d ' entreprise) I'aideront a 
ameliorer a la fois la qualite'et 1 'acceptabilite 
des conseils qu'il prodiguera aux petits 
entrepreneurs? 

Le present manuel repond a toutes ces questions sous 
la forme d'un guide pratique a consulter, Le premier chapitre 
traite des questions (1) a (3) et off re au lecteur des 
informations generales concernant le role important que peuvenL 
jouer les SSE, avec I'aide des conseillers en gestion, du point 
de vue du developpement de I'economie des pays du tiers monde. 
La question (4) est craitee au deuxieme chapitre par un examen 
rapide de divers programmes qui ont tente d'augmenter la 
productivite et la rentabilite de SSE, par I'entremise de 
services de conseil en gestion. Ce chapitre expose egalement 
mes recommandations personnelles concernant I'aide aux SSE : 
1' elaboration dans le pays hote d'un programme de stages pour 
le developpement economique. Ce programme former ait des 
diplomes de lycees locaux ou d ' univer sites locales dont le role 
serait d' aider des^"entreprises cibles" (c'est-a-dire, des 
entreprises ayant ete soigneusement selectionnees en fonction 
de leur potentiel de production) en utilisant les outils et les 
techniques presentes dans le present ouvrage. 

Des'. renseignements generaux relatifs aux SSE fournis 
dans les deux premiers chapitres, nous passons au chapitre 
fcrois a une discussion de 1 'application de certaines 
techniques. D'autres sources d ' informations pratiques sont 
offertes dcins les appendices et la bibliographie sommaire. Ces 
sections repondent a la' question (5) ci-dessus et off rent au 
conseiller en gestion divers outils qui 1 ' assisteront dans sa 
tache--quelle que soit la methode adoptee. Par exemple, le 
troisieme chapitre examine comment organiser et enseigner un 
seminaire a des directeurs et a des employes de SSE. il etudie 
1' importance des relations humaines en vue de 1 'elaboration de 
rapports conseillar-client efficaces. Ce chapitre off re 
egalement des conseils pertinents visant a aider le conseiller 
a aborder certairs probleines specifiques dans les domaines de 
la finance, de Ic. comptabilite, du marketing, de la gestion du 
personnel f de la planif ication , etc. Les appendices jointes au 
present manuel oEfrent au conseiller des outils 
supplementaires, tels que des aides audiovisuelles pour 
seminaires, des notes polycopiees a distribuer aux eleves, et 
des etudes de cas, ^ainsi^que des formulaires utiles a 
1' organisation et a. 1 ' execution des services de consultations 
particulieres. L'annuaire selectif d ' organisations de 
developpement ce SSE et de sources d ' information, document B 
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de I'appendice III, presente d'autres sources d ' information a 
1* intention du conseiller de SSE. Enfin, la bibliographie 
sommaire met a la portee du conseiller un large eventail de 
documents de reference relatifs au developpement des SSE. 

II existe un certain nombre de livres de qualite sur 
la gestion des entreprises dans les pays industrialises et un 
.volume sans cesse croissant d'ouvrages concernant le 
developpement de SSE dans les pays du tiers monde. L'objectif 
du present manuel, qui, j'espere, contribuera a 1 ' accroissement 
des connaissances daus ce domaine, est le suivant : 

o elaborer des methodes d'aide aux SSE de pays en 
voie de developpement a partir d'un certain nombre 
de notions et de principes appropries 
caracteristiques des techniques modernes de gestion 
de la petite entreprise aux Etats-Unis; 

o passer^ en revue divers ^programmes recents d'aide 
etrangere qui ont tente d' assurer le developpement 
de SSE par la creation de services de conseil en 
gestion; 

o suggerer la methode d ' "entreprises cibles" comme un 
moyen peu^couteux et rentable d'aide aux* 
communautes urbaines et rurales pauvres, compare 
aux autres programmes pour SSE; et, 

o guider le lecteur eventuel de cet ouvrage tout en 
respectant son esprit de creativite et 
d ' initiative. 

Comme 1 ' implique^le titre du manuel, cet ouvrage off re 
des directives relatives a la creation de programmes et des 
renseignements techniques qui permettront au lecteur d' elaborer 
son propre programme, en fonction des besoins et des realites 
specif iques d'un pays en voie de developpement donne. Par 
cons.aquent, il ne s'agit en aucun cas d'un guide complet du 
parfait conseiller. La reussite du programme de conseil 
dependra largement de 1' initiative et de 1 ' ingeniosite de 
1 'utilisateur de ce manuel , ainsi que de sa volonte de 
consulter d' autres sources d ' information appropriees. 

Un certain nombre de personnes ont participe a 
1 'elaboration des grandes lignes et du contenu du present 
manuel. Gary Petersen, actuellement directeur regional a la 
United States Small Business Administration et Michael J. 
McGuire, ex-collegue du Peace Corps en Colombie, m'ont donne de 
precieux conseils lors de la conception du programme de 
developpement d ' "entreprises cibles" presente dans ce manuel. 
Jose Manuel Arenas, directeur financier de la societe Colombina 
Candy, Jean Frangois Christin, conseiller a 1 'United Nations 
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Industrial Development Organization (UNIDO) et Howard Lewis, 
benevole du Peace Corps en Equateur m'ont egalement beaucoup 
aide de leurs conseils au cours de la phase de preparation de 
cet ouvrage. je tiens a remercier la Fi\ndacidn para el 
Desarrollo Industrial et mes superviseurs du programme Peace 
Corps /Colombie, Peter Fraser et William Phelps, pour m' avoir 
encourage lors de mes travaux avec les SSE, ainsi que les chefs 
de petites entreprises de Tulua, en Colombie, qui m'ont fourni 
1 experience necessaire a 1 'elaboration du present manuel . je 
tiens egalement a exprimer ma gratitude envers Pirie Gall et 
Susan Hewes de 1' Office of Programming and Training 
Coordination (OPTO du Peace Corps, a William Phelps, 
anciennemeht au Latin America Regional Office du Peace Corps et 
a Michael Hirsh, directeur de la programmation et de la 
formation pour^le pro jet Peace Corps /Equateur pour leur 
participation a la^redaction de ce manuel. Cet ouvrage 
n'aurait pu etre realise sans les efforts et la patience dont 
lis ont fait preuve lors de la correction des diverses versions 
du manuscript. Un grand merci egalement a toutes les 
secretaires qui ont contribue a la lourde tache que 
representait la dactylographie de cet ouvrage. Enfin, je suis 
profondement reconnaissant au defunt Alonso Lozano Guerrero, 
ancien secretaire de direction de la Chambre de commerce de 
Tulua, auquel je dois 1 ' inspiration qui m'a permis d'ecrire ce 
livre. 



Ce document n'a ete approuve ni par 1 'United States Agency for 
International Development, ni par aucun des dirigeants de cette 
agence. De plus, son existence ne saurait laisser 
sous-entendre qu'il ait fait I'objet d'une telle approbation. 
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CHAPITRE 1 



L'ENTREPRISE A PETITE ECHELLE 



A. Quelques definitions 

1 . Qu'entendron par "entreprise" ? 

Sur le plan de 1 ' organisation, les entreprises 
revetent des formes variees a tr avers le monde : de la 
cooperative a la societe enregistree, de I'entreprise 
capitaliste a I'entreprise d'Etat, de la petite a la grosse 
entreprise. Toutefois, tous ces types d ' entreprises ont pour 
but commum de maximiser le rapport rendement/intrants , que le 
benefice se mesure en un accroissement des dividendes^ en une 
augmentation de la valeur des actions des membres ou en un 
quota de production super ieur au quota etablit par un plan 
economique d'Etat. De plus, afin d'ameliorer le rapport 
rendement/intrants, toute entreprise doit rassembler trois 
ingredients cruciaux : les ressources (terres, main-d 'oeuvre et 
capital), la technologie associee et 1 ' organisation ou la 
gestion de ces ressources, 

Le present manuel met 1' accent sur un type particulier 
d ' entreprises : 1' entreprise a petite echelle exploitee par le 
proprietaire, et principalement la petite entreprise 
industrielle. II examine 1' importance d'une exploitation 
efficace de 1 ' entreprise , c'est-a-dire une bonne gestion du 
temps, des moyens technologiques et des ressources dont dispose 
le petit entrepreneur. Plus particulierement , les directives 
contenues dans ce manuel visent a aider le conseiller en 
gestion eventuel a mieux penetrer les secrets d'une gestion 
d' entreprise efficace. Les outils et notions presentes 
ci-dedans devraient pouvoir etre applicables dans leurs grandes 
lignes quels que soient le pays ou les types de petites 
entreprises avec lesquels travaille le conseiller. 

2. Qu'entend-on par "entreprise a petite echelle"? 

Un atelier de reparation de televisions a New York est 
un exemple d' entreprise a petite echelle. Une entreprise 
metallurgique au Liberia en est un autre exemple. Un artisan 
maroquinier en Equateur en est un troisieme. Toutes ces 
entreprises ont des traits caracteristiques communs qui les 
distinguent des grosses entreprises. Cependant , ^les petites 
entreprises des pays en voie de developpement presentent 
souvent des caracteristiques speciales qui les distinguent des 
entreprises analogues des pays industrialises. 
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Chaque pays semble avoir une definition officielle 
differente de I'entreprise a petite echelle ou de la petite 
entreprise. Selon 1 'United States Small Business 
Administration, par exemple, entrent dans la categorie de 
"petites entreprises" les fabricants ayant jusqu'a 1500 
employes et toutes les entreprises de commerce de detail ayant 
un chiffre d'affaires annuel maximum de 7,5 millions de dollars 
E.-U. Selon la Banque mondiale, par contre, on entend par 
"entreprise a petite echelle'J (ou SSE) toute entreprise dont la 
valeur des immobilisations, a 1' exclusion des terres, est 
inferieure a 250 000 dollars E.-U. (prix de 1976). Une etude 
effectuee par Practical Concepts Incorporated (PCI) pour le 
compte de \' United States Agency for International Development 
(A.I.D.) recommande une autre definition : entrent dans la 
categorie SSE, les entreprises ayant un maximum de 20 ouvriers, 
un actif total n'excedant pas 50 000 dollars E*-U. et un cout 
en capital maxitpum de 5000 dollars E.-U. par lieu de travail 
fourni. La definition de PCI off re une idee quantitative 
approximative de la taille des SSE selectionnees comme 
"entreprises cibles", notion traitee plus loin dans le present 
manuel. 

Toutefois, ces definitions quantitatives elles-memes 
sont tres relatives. Par exemple, dans certains pays pauvres, 
une entreprise dont 1' actif se monte a 50 000 dollars E.-U. et 
le nombre d' ouvriers a 20 peut tres bien etre avancee sur le 
plan de la gestion et relativement importante comparee a la 
plupart des^autres^entreprises du pays. Par contre, dans un 
pays plus developpe, une societe disposant d'un actif et d'un 
nombre d' ouvriers deux ou trcls fois plus eleves que ces 
chiffres peut etre relativement petite, compte tenu de la 
richesse^economique superieure du pays, du degre de complexite 
du marche et du nombre de grosses entreprises nationales et 
multinationales installees dans le pays. Par consequent, il 
est necessaire d'etablir une description qualitative de la 
petite entreprise qui mette 1' accent sur la signification de la 
notion d' entreprise a petite echelle. Cette description 
qualitative nous la trouverons au tableau de la page suivante, 
qui offre une comparaison entre des grosses entreprises et deux 
types d'entreprises a petite echelle : la microentreprise, ou 
1' entreprise tres petite et 1' entreprise "cible" intermediaire, 
a laquelle le present manuel reserve une place importante. 

3- En quoi la gestion de 1' entreprise a petite echelle 
dif fere-t-elle de celle de la qrosse entreprise? 

. II existe des milliers de livres sur la gestion et 
1' organisation des entreprises. Un grand nombre des notions 
presentees dans ces ouvrages (comptabilite, planif ication et 
gestion du personnel) semblent etre generalement applicables a 
toute entreprise, quelle qu'en soit la taille. Pourquoi alors 
ce souci particulier pour I'aide a la gestion destinee aux SSE? 
En quoi les SSE sont-elles differentes au point de necessiter 
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Tableau I. Differences existant entre la grosse entrepriser 

I'entreprise cible et la microentreprise 



Microentreprise 



SSE cible 



^. Marche local, de quartier 1. Souvent marche regional 



2. Ressources marginales 



3 • Proprietaire souvent 
analphabete 



Totalite du capital propre 
generalement controlee 
par le proprietaire-gerant 



5. Outils a main et quelques 
machines ( f abricants ) 



6. De un a trois employes 

7. Exemples : magasin 
d ' alimentation de 
quartier, tailleur, 
cordonnier . 



2. Capital propre adequat et 
peut-etre acces limite au 
credit bancaire et commercial 

3. Proprietaire souvent alphabetise 
et ayant acces a une 

main-d ' oeuvre formee ou 
qualifiee sur le plan technique; 
gestion simple et centralisee 

4. Capital propre parfois partage 
entrc le proprietaire-gerant , 
ses associes ou des membres de 
la famille 

5. Outils electriques et petit 
outillage, parfois fabrique 
sur place (dans le cas d'une 
entreprise industrielle) 

6. De dix a 15 employes 

7. Exemples : atelier metallurgique 
fabriquant des cadres de 
bicyclettes, petite fabrique de 
confection enfants, magasin 
local de produits agricoles 



Grosse entreprise 

1 . Marche national ou 
international 

2. Adequatement 
financee par diverses 
sources de credit 

3. Personnel 
administratif et 
technique qualifie; 
organisation complexe 



4. Distinction nette 
entre les directeurs 
et les proprietaires 
ou actionnaires 

5. Dans le cas d'une 
fabrique, petit et 
gros outillage 
(parfois importe) 

6. Beaucoup d' employes 

7. Exemples : fabrique 
de bicyclettes, 
industrie textile, 
grand magasin 

a prix reduits 



er|c 



17 



.18 



la conception de systemes de gestion speciaux? 



Afin d'illustrer les differences existant entre la 
gestion^des grosses entreprises et celle des entreprises a 
petite echelle, nous avons choisi de decrire les differences 
existant entre un Piper Cub et un Boeing 747 <> Les processus 
de base selon lesquels ces deux avions volent sont les memes. 
Pour ces deux appareils, il y a le decolage, le vol de 
croisiere, et I'atterrissage; tous deux sont controles et 
diriges parades pilotes; et tous deux sont soumis aux memes 
lois de I'aerodynamique* Cependant, la ressemblance s'arrete 
la. Le pilote du Piper Cub utilise un manche a balai et des 
pedales de direction ainsi que quelques jauges simples* Le 
pilote du Boeing 747, par centre, a recours a un ensemble 
complexe de machines et d ' instruments • De plus, le pilote du 
Piper Cub, volant a quatre-vingt-dix miles a I'heure avec un 
bon^vent arriere, doit constamment surveiller les environs 
immediats pour eviter tous dangers eventuels. Bien au 
contraire, volant a des centaines de miles a I'heure, c'est 
1 'horizon lointain, qu'il atteindra dans quelques minutes, que 
le pilote de 1' avion a reaction doit surveiller a 1 ' aide de ses 
instruments; les environs immediats sont pour lui de moindre 
importance. 

La meme comparaison peut etre etablie entre les 
grosses et les petites entreprises. La planif ication et 
1 'organisation sophistiquees des grosses entreprises (et les 
manuels d ' administration standard qui adoptent cette 
perspective) ne sont souvent pas applicables aux petites 
firmes. Les ^systemes comptables complexes qui conviennent aux 
grosses societes ne sont generalement pas appropries aux 
SSE~en particulier aux petites entreprises du tiers monde. En 
general, les methodes d 'etude de marche couteuses, la publicite 
a grande echelle et les systemes de hierarchisation appliques a 
la gestion du personnel et^a 1 'organisation des entreprises 
sont tout aussi inappropries • Les petites entreprises ont 
cependant un besoin urgent de systemes comptables simplifies, 
de techniques de marketing et de gestion du personnel et 
d'autres techniques de gestion, autant de sujets traites entre 
autres dans le present manuel. 



Cet exemple est tire de I'ouvrage de Cohn et Lindberg 
intitule Survival and Growth ; Management Strategies for 
the Small Firm , pp. 80-81. (Voir numero 42 de la 
bibliographie sommaire). 
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B. Role des entreprises a petite echelle dans le developpement 
du tiers monde 

1 . En quoi les entreprises a petite echelle sont-elles 
importantes? 

Les entreprises a petite echelle jpuent souvent un 
role important dans I'economie d'un pays et representent 
parfois jusqu'a la moitie de la main-d 'oeuvre et de la 
production du pays. En outre, les petites entreprises qui 
reussissent sont susceptibles de stimuler davantage encore la 
croissance economique de leur communaute par le truchement de 
ce que les economistes appelle^^ "liaisons en amont et en 
aval". On trouve un exemple de ce type de liaisons dans 
I'industrie du tricot a Mira, en Equateur, ou, dans les annees 
1960, l*aide des banevoles du Peace Corps a permis de creer une 
industrie regionale prospere a partir d'une activite locale. 
Aujourd'hui, ce secteur economique s'etend des bergers, fileurs 
de iaine et fabricants de boutons (liaisons en amont) aux 
marchands en relations avec le marche national et international 
(liaisons en aval) en passant par les fabricants de tricots. 

Les SSE jouent un role economique important dans 
maints pays en satisfaisant a des besoins particuliers que les 
organisations commerciales plus importantes ignorent souvent « 
Elles permettent entre autres d' assurer les besoins suivants : 

— fourniture de produits ou de services a des marches 
specialises, souvent a caractere local : par 
exemple, imprimeries, fabricants de vetements pour 
femmes ou enfants. 

— traitement de matieres premieres dispersees, 
volumineuses et souvent perissables, dans les cas 
ou la presence de petites usines de traitement a 
proximite de ces ressources represente un certain 
avantage : par exemple, scierie, fromagerie, 
poterie. 

— facilite d'acces au marche a des consommateurs 
disperses : par exemple, epiceries-drogueries de 
quartier , tavernes , marchands ambulants . 

— fabrication artisanale de produits qui requierent 
un travail manuel de precision : par exemple, 
articles de vannerie, de maroquinerie et de 
bijouterie. 



Pour de plus amples details, voir numero 14 de la 
bibliographie sommaire . 
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— souplesse necessaire a la satisfaction des besoins 
des consommateurs : par txemple, travail a fagon 
offert par les ateliers metallurgiques , les 
reparateurs d'appareils electriques et les 
tailleurs . 

Outre leur importance du point de vue economique, les 
SSE, si I'on favorise leur essor, presentent egalement d'autres 
avantages socio-economiques . Elles peuvent offrir un excellent 
moyen de formation de personnel administratif . De plus, etant 
donne le cout relativement peu eleve par lieu de travail de ces 
entreprises compare a celui des entreprises plus importantes, 
elles sont susceptibles d'etre plus efficaces sur le plan de la 
creation d'emplois. Parmi les autres avantages 
socio-economiques offerts par les SSE, citons la 
decentralisation de I'economie du pays (ce qui pourrait reduire 
le flot des migrations des milieux ruraux vers les villes), 
1 'amelioration des taux nationaux d'epargne due a la forte 
tendance parmi^de nombreux proprietaires-gerants de petites 
entreprises a epargner en vue d' invest ir plus tard, et la 
preservation de I'artisanat traditionnel . C'est en fait 
I'ampleur de ces effets sociaux et economiques qui permet de 
justifier I'accord d'aide publique a des petites entreprises 
privees a but lucratif. C'est pour des raisons semblables que 
certains pays offrent depuis longtemps des tarifs 
preferentiels, des possibilites d ' abattements fiscaux et des 
programmes de formation prof essionnelle pour attirer des 
entreprises a grande echelle. II semblerait tout aussi 
justifie d'essayer d'atteindre des objectifs economiques 
semblables et des ojDjectifs sociaux encore plus attrayants par 
1 entremise des petites entreprises. 

2. Comment stimuler le developpement des SSE 

Une fois qu'un pays a decide d'encourager la petite 
entreprise, divers programmes peuvent etre mis en oeuvre pour 
en stimuler le developpement. L'une des methodes disponibles 
consiste a renforcer 1 ' infrastructure des SSE en leur 
fournissant des installations et du materiel (par exemple. 
creation d'un pare industriel pour SSE avec batiments et 
services publics subventionnes ) . On peut egalement soutenir la 
situation financiere des SSE en accordant aux entreprises a 
petite echelle des reductions fiscales, des credits bancaires 
ou une part des marches publics. Le marketing est egalement un 
domame important ou les SSE ont besoin de soutien. A cet 
effet, I'aide publique pourra se materialiser sous forme de 
fmancement de foires commerciales , de facilites d ' exportations 
pour les produits et services des SSE et par 1 ' etablissement 
d annuaires des entreprises nationales destines aux 
consommateurs locaux et etrangers. 

Les programmes publics peuvent egalement stimuler le 
genie innovateur de la petite entreprise en finangant la 
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construction de prototypes et en assurant la protection par 
brevet pour les petits entrepreneurs. lis peuvent augmenter 1 
volume der demandes en conduisant des etudes de marche et en 
etabliosant c^es rormes nationales de controle de qualite. 
Enfin, la creati^.n de programmes d' assistance technique et de 
formation -pourra etre d'une grande utilite face aux besoins de 
entrepreneurs dans certains domaines importants, tels que 
1 ' enseignement prof essionnel pour les ouvriers et les cours de 
gestion pour les proprietaires-gerants de petites entreprises. 

Bien que toutes ces methodes de developpement de SSE 
soient utiles, tel ou tel pays trouvera telle ou telle 
combinaison de prograiTimes mieux appropriee a sa propre 
situation sociale et economique. 



Pour une discussion plus approfondie de I'eventail de 
programmes de developpement de SSE disponibles pour les 
pays en voie de developpement, se reporter aux numeros 
1-8 de la bibliographie sommaire. 
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C. Difficul tes rencontrees par les petites entreprises 

Le r6le des SSE varient selon les regimes economiques. Aux 
Etats-Unis, par exemple, les exploitations sous contrats 
d exclusivite sont chose courante et un grand nombre de petites 
entreprises jouent un role important en tant que soustraitants 
aupres de grosses societes auxquelles elles fournissent des 
intrants (ou des debouches commerciaux) . En Colombie, grace a 
1 essor economique et a 1' esprit d'entreprise dynamique dont 
est anime ce pays, les SSE jouent actuellement un role 
important sur le plan de la fabrication, de la vente de detail 
et de la prestation de services. Dans un grand nombre d'autres 
pays, le faible niveau de I'economie nationale et la fragilite 
du potentiel local d'entreprise sembleraient impliquer que 
toute entreprise, quelle qu'en soit la taille, constitue un 
rare et precieux moyen de developpement . 

Malgre ces disparites, les difficultes auxquelles doivent 
faire face les petites entreprises a travers le monde se 
rapportent principalement aux six domaines suivants : capital, 
marketing, ressources humaines, contraintes techniques ou 
technologiques, conditions commerciales gen'irales et pratiques 
commerciales. Aide d'un conseiller en gestiion, le petit 
entrepreneur peut prendre des mesures efficaces pour aborder 
les problemes touchant aux quatre premiers domaines. II suffit 
parfois que quelques uns de ses collegues beneficient d'aide 
semblable pour^que s'ameliorent certaines pratiques 
commerciales generales prohibitives . Les directives contenues 
dans la section C.5 du chapitre trois du present manuel visent 

d aider 1 ' entrepreneur a aborder ces 
problemes specif iques. En general, toutefois, le conseiller 
tout comme 1 ' entrepreneur doivent apprendre a s' adapter a 
1 environnement commercial general caracteristique d'un pays 
donne. Cependant, reconnaitre 1' existence des contraintes 
imposees par 1 ' environnement facilitera souvent la tache du 
conseiller et de son client lors de 1 ' etablissement des 
ob^ectifs et des pronostics de tout effort de conseil en 
gestion. 

^ Comme le montre la figure 1 , certaines circonstances 
(delegation des pouvoirs administratif s, manque de fonds de 
roulement et style de gestion impulsive d'un entrepreneur) 
peuvent poser des problemes complexes etroitement relies entre 
eux pour lesquels il n'existe pas de solution simple. 
Heureusement, toutefois, tous ces malheurs n'affligent pas la 
petite entreprise avec la meme force. Un probleme particulier 
ou un ensemble de problemes qui serai t monnaie courante pour le 
petit entrepreneur d'un pays ou d'une region donnee peut etre 
totalement inconnu dans un autre pays. De plus, les SSE d'une 
meme region ou^d'un meme pays auront souvent a faire face a des 
problemes differents. Par consequent, la liste qui suit 
renferme probablement tous les problemes rencontres par le 
conseiller, ce qui ne signifie pas que tous les clients sans 
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FIGURE 1 



EXEMPLE DE CERCIiES VICIEUX RELATIFS A DES PROBIiMES DE GESTION 



AUXQUELS LE PETIT BtQTREPRENEUR DOIT FAIRE FACE 



Probl&ne 




aucune delegation des fonctions par 
le proprietaire-gerant 



Manque de tenps pour 
recruter et petit-a-petit 
former un chef de 
production en vue de 
lui conf ier tin poste 
a responsabilites 





Le proprietaire-gerant 
est presse par le temps 
car il doit s'occuper de 
divers aspects de la 
gestion de sen 



Probleme : matieres premieres achetees en 
^ petites quantites a m prix eleve 



Absence de fonds 
de roulement 





Benefices inferieurs 
en raison des couts 
unitaires eleves; 
reserves de matieres 
premieres ne repondant 
pas aux besoins de fa^on 
adequate 



Probleme 




peu d'interet pour la tache 
quotidienne de tenue des livres 
ou peu de tanps a y consacrer 



Gestion impulsive 
d'un entrepreneur 
trop occupe 





Planification impossible 
due a 1 ' inexistence de 
documents passes ou 
presents sur lesquels se 
baser 
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exception seront accables de ces problemes. A mesure que le 
conseiller et son client se f amiliariseront avec ces cas 
problematiques typiques, il devrait leur etre plus facile de 
trouver de potentielles solutions,. 

1 . Le capital 

Les petits entrepreneurs citent souvent le manque de 
capita ux comme etant leur probleme le plus important. 
Pourtant, alors^que c'est en general d'un besoin supplementaire 
de disponibilites dont ils se plaignent, il semble que la 
mauvaise gestion des actifs circulants existants soit un 
probleme d'egale amplitude ou plus important encore. Les 
petites entreprises ont souvent besoin de capitaux exterieurs, 
besoin qui ^se traduit en general par un fonds de roulement 
negatif (ou les exigibilites a court terme sont plus elevees 
que les actifs circulants). Cette situation est due a un 
certain nombre de facteurs. Premierement . la situation peu 
favorable dans laquelle se trouve le petit entrepreneur du 
point de vue du marketing 1 'oblige souvent a accorder des 
conditions de credit genereuses a ses acheteurs alors que 
lui-meme est peut-etre oblige de regler ses fournisseurs selon 
des conditions de credit plus rigoureuses ou meme de payer 
comptant. Deuxiemement . dans de nombreux pays, 1' inflation 
fait monter le prix des matieres premieres. Dans les pays en 
voie de developpement, ces matieres premieres representent de 
50 a 80 pour cent du cout des produits vendus, ce qui accentue 
1 effet negatif de 1' inflation sur le fonds de roulement. 
Troisiemement, les petits entrepreneurs hesitent souvent a 
prendre un associe pour accroitre les fonds propres de leur 
entreprise et sont ainsi sous-capitalises. Enfin, 
quatriemement , une mauvaise tenue de livres, une reputation de 
solvabilite defavorable et 1' absence de garanties adeauates 
empechent souvent le petit entrepreneur d' avoir acces 'a des 
sources de credit conventionnelles. II doit done s'adresser a 
des preteurs dont les taux sont susceptibles d'etre beaucoup 
plus eleves que les taux commerciaux en vigueur. II n'est pas 
garanti non plus que les institutions commerciales de pret 
eventuelles puissent accorder du credit a 1 ' entrepreneur selon 
des conditions de remboursement et autres conditions 
satisfaisant aux besoins de son entreprise. 

II se peut aussi que la petite entre,..ris2 souffre 
d une gestion mediocre des capitaux dont elle dispose. Maintes 
petites entreprises, par exemple, ne possedent pas de systeme 
de comptabilite ou de tenue de livres conventionnel ; a New 
York, un petit commer9ant avait pour unique systeme de controle 
de caisse deux sacs a provisions— 1 ' un pour les recettes et 
1 autre pour les dettes a payer. Dans les pays du tiers monde, 
les ecritures comptables sont souvent encore moins adequates 
etant donne que le niveau d ' instruction et de formation y est 
plus faible que dans les pays industrialises. 
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La mauvaise tenue des ecritures comptables limite les 
possibilit^s de controle de la capacite d ' autof inancement, 
empeche d^evaluer correctement les rapports cout/prix et peut 
conduire a 1* emission de cheques sans provision, a 
1 •accumulation de factures non payees et de fagon generale a 
vine mauvaise gestion des ressources de tresorerie. De plus, la 
mauvaise tenue des archives^peut rendre 1 * etablissement des 
budgets de caisse et des previsions budgetaires difficile. Par 
centre, 1* application de telles methodes de planif ication 
permet souvent d'eviter les deficits temporaires de tresorerie. 

Le manque d* argent liquide et la mauvaise ges'^ion des 
ressources existantes sont susceptibles d'influer sur la marche 
de la petite entreprise de plusieurs fagons.. De telles 
contraintes obligent le proprietaire-gerant a depenser une 
quantite excessive d'energie pour essayer d'eviter ou de 
combler les deficits periodiques de tresorerie. Elles peuvent 
conduire le proprietaire a abuser du crSdit commercial qui lui 
a ete accorde, ce qui peut avoir un effet negatif sur une 
demands future de credit aupres de banques de commerce ou du 
secteur public.^ Elles peuvent egalement limiter la capacite de 
1 * entrepreneur a saisir rapidement les bonnes occasions pour 
realiser un profit. Par exemple, le petit entrepreneur qui n'a 
pas de reserves d' argent liquide ne peut pas prof iter des 
remises saisonnieres offertes par son fournisseur ni verser des 
arrhes pour 1' achat d'un appa^ il au prix interessant. En 
encourageant une meilleure gestion de ses capitaux, le 
conseiller peut aider 1 * entrepreneur a mieux faire face aux 
contraintes financieres qui lui sont imposees. Le conseiller 
trouvera a la section C,5 du chapitre trois du present manuel 
des directives et des informations concernant certains aspects 
specifiques de la comptabilite ou de la finance qui lui 
permettront d* aider le petit entrepreneur dans ce domaine. 

2 . Le marketing 

Pour le petit entrepreneur, 1' existence de debouches 
pour ses produits ou services est aussi importante que le 
capital. On peut etudier la ^question du marketing de deux 
points de vue : ^demande^ inadequate ou survenant a un moment 
inopportun et mediocrite des pratiques commerciales employees 
par le petit entrepreneur face a la demande existante. 

Les petiteF entreprises ont souvent des difficultes a 
s* assurer des debouches reguliers pour leurs produits ou 
services. Cette situation est due en partie a la concurrence 
que les grosses entroprises font aax SSE et a la concurrence 
encore plus feroce^que les SSE se font entre elles. La 
fiabilite du marche est egalement menacee par les oscillations 
periodiques du cycle economique dans les pays capitalistes . 
Disposant de f onds^propres limites et leurs activites etant 
concentrees en genf-ral sur un eventail reduit de produits ou 
services, les petites entreprises ^nt souvent la vie plus dure 
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que les grosses entreprisss. Des changements soudains dans la 
politique gouvernementale touchant au commerce international, 
au controle des prix du commerce interieur et aux 
disponibilites monetaires du pays peuvent egalemen^ entrainer 
la deterioration des marches des SSE. 

L'isolement geographique des SSE — en particulier 
celles qui se trouvent dans les petites villes ou dans les 
zones rurales — constitue scuvent un obstacle supplementaire a 
I'arrivee des produits sur le marche en temps opportun. Le 
mauvais etat^des routes, 1 ' irregular ite des moyens de transport 
et la qualite mediocre des communications peuvent entraver la 
commercialisation des produits du petit entrepreneur et priver 
ce dernier des informations dont il a besoin pour se tenir au 
courant de la situation du marche. 

Un grand nombre de ces problemes sont totalement 
independants de la volonte du petit entrepreneur. Ce dernier 
peut cependant essayer de mieux faire face aux contraintes de 
la demande en ameliorant ses pratiqiaes commerciales . II est 
rare toutefois que le petit entrepreneur etablisse a I'avance 
un plan strategique commercial. II arrive que la qualite de 
ses produits ne repondent pas aux desirs de ses clients ou que 
ses produits soient identiques en apparence a ceux de ses 
concurrents. II arrive egalement que la presentation des 
produits soit mediocre ou que le nombre de vendeurs soit 
limite. En outre, afin de repondre a la demande, 
1' entrepreneur utilise souvent des methodes d' achat peu 
economiques (achats frequents^ en petites quant ites au lieu 
d achats planifies en quantites superieures ) ; quant aux 
informations relatives aux stocks et a la gestion des stocks, 
elles sont parfois inexistantes . 

En bref, le petit entrepreneur ne possede souvent 
aucune strategie commerciale d' ensemble. II peut etre tout a 
fait conscient de I'avantage qu'il y a a acheter a bon marche 
et a revendre cher et tout a fait capable en matiere de ventes. 
Ce^qui lui manque, cependant, c'est en general une strategie 
preetablie qui lui permette de maitriser le cycle 
achat-stocks-vente propre a son entreprise. Cette lacune peut 
etre due en partie a 1' absence totale d'un svsteme quelconque 
de tenue de livres, d 'etablissement de budget de caisse et 
d autres methodes d- :;ontr6le comptable. Ainsi, le 
proprietaire-gerant ne peut pas organiser de ventes 
promotionnelles pour le produit le plus rentable ou le plus 
demande, puisque, la plupart du temps, il ne salt pas lequel de 
ses produits est le plus rentable ou le plus demande. Le petit 
entrepreneur pourrait prendre de meilleures decisions s'il 
pouvait ameliorer sa strategie commerciale sur le plan de 
1 etude du marche, de la promotion des ventes et de la 
publicite, prof iter des possibilites d' achat en bloc et 
apprendre a evaluer le rapport existant entre sa clientele et 
les recettes provenant de la vente de divers produits. De 
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plus, bien que plus flexibles en theorie que les grosses 
entreprises, les SSE (en particulier les petits fabricants) 
doivent accorder une attention particuliere a la satisfaction 
des besoins des clients sur le plan de la ponctualite de 
livraison et de la qualite des produits* Elles doivent faire en 
sorte d'offrir des services apres-vente ou des garanties centre 
les vices de fabrication pour leurs produits, 

Cette situation peut influer sur la fagon dont les 
petites entreprises abordent leurs marches* Premierement , les 
petits entrepreneurs se refusent souvent a limiter leur commerce 
a une gamme determinee de produits. La boutique de vetements 
pour hommes, par exemple, stockera aussi bien diverses 
marchandises , telles que des bicyclettes ou des appareils 
menagers, Ces marchandises variees auront ete ajoutees parce 
qu* elles rep'resentaient une "bonne affaire", ou parce qu'il 
semblaic plus facile de faire rapidement des benefices avec 
cette gamme de produits qu'avec la gamme courante, De meme, le 
petit industriel decidera parfois de partager son exploitation 
entre les activites de production et un petit magasin de vente 
au detail* Malgre la marge brute superieure associee a la vente 
au detail, le faible volume des ventes peut indiquer qu'il 
serait preferable^ que 1' entrepreneur consacre son temps et ses 
ressources a 1 'amelioration de la production, 

Ces exemples ne signifient en aucun cas que la 
divers if icati.Cn ne convient pas au petit entrepreneur, Bien au 
contraire, 1 ' integration judicieuse d'un point de vente dans une 
petite^fabrique est probablement une bonne pratique commerciale. 
En general, cependant, 1* existence d' activites secondaires est 
le reflet de pratiques commerciales diffuses et imprecises 
plutot que celui d'une strategie consciente., 

Les petits entrepreneurs ont aussi parfois tendance a 
opter^pour des rendements marginaux eleves en s'adressant a un 
marche limite de haute classe plutot que de s'adresser au marche 
populaire avec les rendements marginaux plus faibles et le 
volume de ventes plus important qu'il comporte. Ceci peut etre 
du a la nature limitee du territoire et de la population ou au 
faible pouvoir d* achat de la clientele. Dans certains cas, 
cette pratique commerciale peut etre un moyen judicieux 
d* exploiter un marche limite. Dans maints autres cas, 
cependant, une telle attitude peut avoir des effets limitatifs 
excessifs et traduire une certaine reticence de la part du petit 
entrepreneur a I'idee d'etendre ses activites commerciales a des 
marches plus vastes (et d'accroitre ainsi ses benefices). 

Neanmoins, cette situation est en train de changer, en 
particulier dans les pays a revenu moyen et a croissance rapide. 
La Colombie, par exemple, off re deux types opposes de marches 
dans le domaine de 1" Industrie de la fabrication des meubles. 
Nous trouvons : d'un cote, de nombreuses petites entreprises 
specialisees dans la sculpture a la main de meubles 
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en^bois, ^style colonial, et vendant un faible volume d' articles 
couteux a une clientele de haute classe, de 1 'autre, un grand 
nombre d'autres petits entrepreneurs qui produisent en serie 
des meubles bon marche, garnis de plastique et a cadre 
metallique pour un marche plus important. Ainsi, 1' evolution 
de la situation du marche peut amener progressivement les 
petits entrepreneurs a adopter des strategies commerciales plus 
dynamiques. Les directives relatives au marketing, aux ventes, 
aux achats et a la gestion des stocks (voir chapitre trois, 
section C.5) permettront egalement de mieux preparer le 
conseiller afin qu'il puisse aider le petit entrepreneur a 
faire face aux contraintes du marche. 

3 . Les ressources humaines 

Etant donne les besoins relativement intensifs de 
main-d'oeuvre de la petite entreprise, les ressources humaines 
sont d'une importance cruciale et le proprietaire-gerant donne 
generalement le ton a la firme. En fait, la petite entreprise 
est dans une large mesure une extension de la personnalite et 
du moi de 1 ' entrepreneur . Toutefois, ce cote personnalise et 
informel de la petite entreprise pose egalement quelques 
prdblemes au conseiller en gestion qui en general recommande 
plus d 'organisation dans la petite entreprise comme condition 
de croissance future. 

En general, le petit entrepreneur controle de pres les 
activites de son entreprise. Le petit entrepreneur typique n'a 
souvent re<;u aucun^ education conventionnelle au-dela de 
I'ecole primaire. Ancien ouvrier, le proprietaire se lance 
parfois dans les affaires avec de 1' argent emprunte a I'un des 
membres de sa famille ou une compensation pour perte d'emploi 
obtenue de son dernier employeur. Loin d'etre simple d' esprit, 
ce proprietaire est souvent un pragmatiste dont 1' horizon 
personnel et commercial est limite a ses besoins immediats. De 
plus, en tant qu' ancien artisan, il lui est parfois difficile 
de s'arracher aux activites journalieres de production pour se 
consacrer aux abstractions de la gestion. Afin de pouvoir 
survivre, il fait preuve generalement d'une grande confiance en 
soi, d'un dynamisme debordant et d'un sens developpe de 
1' initiative dans ses rapports avec les clients, les 
fournisseurs et les ouvriers, ainsi que d'un scepticisme des 
plus sains dans ses rapports avec les etrangers. 

Le fait que le proprietaire-gerant joue un role 
central.au sein de la^SSE n'a rien de necessairement 
nefaste, mais cela presente certaines difficultes lorsque 
1' entreprise commence a s'etendre. Une administration 
centralisee et informelle implique souvent une mauvaise tenue 
des livres, une delegation de pouvoirs limitee pour les 
subalternes et un^manque de precision au niveau de la 
description des taches. En resultat, le proprietaire se 
retrouve a la fois technicien, comptable, vendeur, acheteur et 



directeur. En s* occupant personnellement de toutes ces taches, 
il est probable que 1 ' entrepreneur ne fait pas le meilleur 
usage de ses employes qui pourraient assumer une partie de ces 
* responsabilites. De plus, le danger a long terme de ce type 
d' administration centralisee est, qu'en cas de deces ou de 
maladie du proprietaire, personne ne pourra lui succeder ou le 
remplacer a la tete de 1 ' entreprise. Dans le cas des petites 
entreprises familiales, les membres de la famille participant a 
la conduite de I'entreprise aident parfois a resoudre le 
probleme de la succession. Cependant, les entreprises 
familiales ont quelquefois d'enormes difficultes au niveau de 
la prise de decisions, lorsque les membrss de la famille se 
disputent la direction de 1 ' entreprise. 

Le fait que la gestion d'une entreprise soit aux mains 
d'une famille ou d'un proprietaire-gerant unique peut egalement 
influer sur 1' ensemble des objectifs poursuivis par cette 
entreprise. Bien que la plupart des petits entrepreneurs 
cherchent en general a accroitre leurs benefices, ceci n'est 
pas toujours le seul objectif poursuivi. Par exemple, une 
entreprise familiale prestigieuse pourra accorder plus 
d' importance a la tradition et a son rang social qu'a un 
accroissement des benefices; ou bien, apres avoir atteint un 
niveau^ lui permettant de subvenir a ses besoins, le 
proprietaire-gerant peut decider que le travail supplementaire, 
les responsabilites et les activites peu familieres associes a 
1' expansion d'une entreprise et a 1 ' accroissement des benefices 
n'en valent pas la peine, tout simplement. 

Alors que la main-d ' oeuvre ne manque pas dans la 
plupart des pays en voie de developpement , les ouvriers 
qualifies sont rares. De plus, les employes des SSE sont 
souvent moins bien formes et instruits que ceux des grosses 
entreprises. En outre, les employes des SSE ne beneficient pas 
normalement des avantages sociaux offerts par les lois 
regissant la Securite sociale, le salaire minimum et 
1' assurance maladie. De telles situations entrainent souvent 
une importante fluctuation du personnel au sein des SSE, les 
ouvriers quittant 1' entreprise pour aller travailler dans une 
firme plus importante ou pour s' installer a leur propre compte. 

La concurrence avec les entreprises plus importantes 
pour trouver des employes et la rigueur des conditions de 
travail au sein des SSE font qu'il est souvent impossible aux 
petits entrepreneurs d' employer des directeurs qualifies. De 
plus, le petit entrepreneur est en general peu enclin a confier 
a I'un de ses ouvriers, qui plus est a un etranger, les secrets 
techniques et financiers de son exploitation. Apres tout, 
1' employe pourra It tres bien demissionner et lancer une 
entreprise rivale du meme type (ce que le proprietaire avait 
peut-^etre fait avant lui d'ailleurs). 
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Heureusement , 1 'entrepreneur peut resoudre un grand 
nombre de ces problemes de main-d'oeuvre en changeant ses 
methodes de gestion de personnel. En suivant les directives du 
chapitre trois, section C.5, plus particulierement celles 
traitant de la gestion du personnel, le conseiller peut aider 
1 ' entrepreneur a maximiser I'emploi de la main-d ' oeuvre dont il 
dispose. 

4 . Les contraintes d'ordre technique 

Le premier contact avec une SSE dans les pays du tiers 
monde est souvent une experience riche en surprises. L' atelier 
du petit tailleur, par exemple, occupera un petit recoin de la 
maison du proprietaire, ou s ' af f aireront cinq ou six ouvriers 
courbes au-dessus de leur machine a coudre. La petite 
entreprise de metallurgie s ' eparpillera sur la moitie d'un 
terrain vague, recouverte d'un toit de tole. Des outils et des 
machines seront disperses ga et la, et le soi-disant magasin de 
reserve debordera de pieces et de materiel entasses pele-mele. 
S'il s'agit d^une entreprise de vente au detail, la marchandise 
sera eparpillee sans ordre apparent, une musique tonitruante se 
deversant dans la rue pour attirer les potentiels clients de 
passage. 

Le probleme de I'agencement physique des usines et 
entreprises peut justifier un apport considerable d' assistance 
technique. Par exemple, pour aider le menuisier a gerer le 
plus efficacement possible les ressources en matieres premieres 
et en main-d 'oeuvre necessaires a la fabrication de ses meubles 
en bois, on pourra soumettre les habitudes de travail de ses 
employes a une etude des temps et mouvements. 

S'il est important pour le petit entrepreneur de 
s'attaquer aux faiblesses d'ordre technique de son entreprise, 
la plupart des petites entreprises (en particulier les petits 
fabricants) ont davantage besoin d'aide a la gestion que d'aide 
technique, et ce, pour deux raisons. Tout d'abord, un grand 
nombre de ces petits entrepreneurs etaient eux-memes ouvriers 
ou artisans dans le passe. Si le travail manuel et I'emploi 
des machines ne leur^posent pas de probleme, le caractere 
abstrait des activites associees a la gestion commerciale les 
laisse souvent perplexes. Deuxiemement , les petits 
entrepreneurs sont obliges de posseder quelques notions 
techniques de base en ce qui concerne les activites de leur 
entreprise (ou d' avoir un contremaitre qui en possede), sans 
lesquellfes^ils ne sauraient survivre. Souvent, cependant, ils 
remettent a plus tard les taches relatives a la tenue des 
livres, a la planif ication et a 1 ' amelioration des methodes de 
gestion du personnel—en particulier quand leur entreprise est 
encore petite.^ Neanmoins, le conseiller en gestion peut aider 
le client^a ameliorer ses performances dans certains domaines 
d 'activites techniques generales. (Se reporter a la section 
traitant de la production, pages 141 a 145, pour des conseils 
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relatifs aux types de recommandations techniques que le 
conseiller pourrait proposer a un client. ) 

5 . environnement commercial general 

Les petites entreprises doivent evoluer dans un 
contexte social et economique qui leur impose des conditions 
plus dures qu'aux entreprises plus importantes. Ayant moins de 
capitaux, une plus grande specialisation et moins de personnel 
que les grosses societes, les SSE ne sont pas toujours bien 
preparees pour repondre aux caprices des clients ou aux 
regressions de l^economie. Les petites entreprises ont parfois 
des difficultes a se soumettre aux exigences de la legislation 
locale, telles que les impots sur le revenu, la Securite 
sociale pour leurs employes et 1 ' inscription de leur entreprise 
sur les registres de la chambre de commerce locale ou d'une 
agence gouvernementale. Les contraintes imposees par ces 
reglements reviennent souvent plus cheres en heures de travail 
et en travaux d'ecriture que les droits ou impots a payer. 
Enfin, en raison de leur petite taille, les SSE doivent parfois 
s'ef facer devant les plus grosses entreprises lorsqu'il 3'agit 
d'obtenir des prets commerciaux, d'attirer des ouvriers et 
directeurs qualifies et meme de beneficier de fagon adequate 
des services publics existants. D'un autre cote, les SSE 
peuvent quelquefois eviter ces couts reglementaires payes par 
les plus grandes entreprises (par exemple, cotisations de 
Securite sociale pour les ouvriers, impots sur le revenu, 
droits sur les articles d ' importation, salaires minimums), ce 
qui leur permet parfois de pouvoir offrir certains articles et 
services a meilleur marche que les plus grosses entreprises. 

Les services de soutien aux entreprises sont souvent 
moins efficaces pour les SSE que pour les entreprises plus 
importantes et dans maints pays en voie de developpement ces 
services sont parfois inadequats ou inexistants, quelle que 
soit la taille de 1 ' entreprise . Bien que le conseiller ne 
puisse pas vraiment changer^ la disponibilite generale de tels 
services, il est bon qu'il evalue 1 ' infrastructure commerciale 
locale. De telles connaissances I'aideront a structurer les 
objectifs de ses services de conseil et a en planifier le 
suivi, une fois sa tache terminee. 

L' infrastructure des entreprises sera plus ou moins 
evoluee selon les pays. Toutefois, dans maints pays en voie de 
developpement, le conseiller doit etre pret a faire face aux 
carences des services de soutien, telles que celles presentees 
ci-dessous. 

(a) Diversification des marches de capitaux : une 
banque d'Etat ou le preteur local sont parfois 
les seules sources de credit disponibles; il 
n'existe en general ni marche d' actions ni • 
service de credit commercial loca.ux pour les 
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emprunteurs marginaux. En outre, les sources 
existantes de credit offrent parfois un eventail 
limite de programmes de credit souvent inadaptes 
aux besoins des petites entreprises. 

(b) Experts comptables : 1* expert comptable assure un 
moyen de controle interne precieux en examinant 
la comptabilite de 1 ' entreprise • En verifiant la 
comptabilite d'autres firmes, 1* expert comptable 
peut egalement aider a s' assurer que les 
entreprises avec lesquelles traite le petit 
entrepreneur emploient des pratiques loyales. 
Dans maints pays, toutefois, les verif icateurs 
comptables des contributions (n'ayant souvent 
qu'une formation de simple comptable) sont 
souvent plus courants que les experts comptables. 

(c) Services d ' af f acturage : dans les pays 
industrialises, des organismes d * aff acturage 
achetent les effets a encaisser a un prix reduit, 
puis recouvrent autant de creances que possible 
en vue de realiser un benefice. La rarete de 
tels services dans les pays du tiers monde (en 
particulier au niveau des SSE) prive la petite 
entreprise d*une source de credit supplementaire 
et de la possibilite de lutter centre les clients 
peu presses de payer leurs dettes. 

(d) Associations civigues : dans les^ P^ys en voie de 
developpement, il n'existe souvent pas de 
puissantes associations prof essionnelles ni de 
services de defense du consommateur du type 
"Better Business Bureaus." 

(e) Informations relatives aux marches et a la 
solvability des autres entreprises ; aux 
Etats-Unis, le petit entrepreneur peut se 
renseigner sur la solvability de potentiels 
clients aupres d'un service de renseignements 
specialise dans ce domaine et a a sa disposition 
diverses etudes commerciales afferentes au 
produit qui I'interesse. Dans les pays en voie 
de developpement, ce type de moyen d ' information 
est insuf f isamment developpe pour les grosses 
entreprises et presque inexistant pour les SSE. 

6 . Les pratiques commerciales 

Les effets d'un environnement commercial defavorable 
aux petites entreprises se font souvent sentir au niveau de la 
conduite de 1' entreprise et des rapports de 1 ' entrepreneur avec 
le monde exterieur. Les risques associes a la conduite d'une 
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petite entreprise etant plus importants, le petit entrepreneur 
est souvent moins formel, plus sceptique et moins organise que 
le directeur d'une grosse entreprise. Lorsque la rigidite des 
conditions imposees par 1 ' environnement commercial est accrue, 
le petit entrepreneur donne souvent 1' impression de pousser ces 
qualites a 1' extreme. Cependant, lorsque I'on considere le 
caractere incertain de 1 ' environnement commercial, en 
particulier 1' absence de systemes de f reins et de contrepoids 
tels qu'oh en trouve dans les pays plus industrialises, on 
comprend plus facilement ces methodes commercialese On citera 
ci-dessous quelques unes des pratiques commerciales typiques 
appliquees par les SSE des pays en voie de developpement . 

(a) Mef iance : en raison de 1' absence de commissaires 
aux comptes, d'agences d ' af facturage et de 
services de renseignements , les modalites de vente 
ne sont pas toujours respectees a la lettre dans 
les pays en voie de developpement. La mediocrite 
des methodes de controle de qualite — en 
particulier dans les petites entreprises — rend la 
mef iance de I'acheteur tout a fait legitime. Par 
consequent, les cheques post-dates et les fortes 
remises sur paiements comptants sont plus courants 
que dans les pays industrialises. 

(b) Non-respect des lois : les SSE des pays en voie de 
developpement sont souvent en marge de la loi. 
Certaines ne paient pas d'impots et un grand 
nombre ne donnent pas le salaire minimum a leurs 
ouvriers. II arrive souvent aussi que ces petites 
entreprises ne soient pas of f iciellement inscrites 
sur les registres du commerce et, en general, les 
normes^de sante publique ou de sonage leur sont 
indif ferentes. Au mieux, les SSE se contentent 
done d'ignorer tout simplement les autorites 
locales. Malheureusement, il arrive ainsi que les 
petits entrepreneurs depensent plus d'energie a 
echapper a I'inspecteur des impots qu'a ameliorer 
la gestion de leur entreprise. Ainsi, lorsque le 
proprietaire a un systeme comptable, ce ne sera 
pas necessairement pour tenir ses comptes avec 
exactitude, mais plutot pour avoir un ensemble de 
livres officiels qui satisferont le gouvernement 
et fourniront un montant nominal sur lequel baser 
sa declaration de revenu. La microentreprise n'a 
peut-etre pas besoin d'etats financiers exacts ni 
d'autres subtilites legales de ce genre pour 
survivre. Toutefois, en remettant a plus tard la 
regularisation de son entreprise sur le plan legal 
et administratif , le petit entrepreneur en plein 
essor courra le risque de se voir infliger des 
amendes officielles et de voir ses demandes de 
credit bancaire ref usees. II lui arrivera 
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peut-etre par la suite de perdre reellement le 
controle financier et administratif de son 
entreprise, 

(c) Gestion impulsive : la plupart des petits 

entrepreneurs sont des touche-a-tout et semblent 
dene souvenc surcharges de travail et 
desorganises • Divers f acteurs — y compris 
1' absence d'une aide qualifiee, un niveau 
d' education inferieur et un acces limite aux 
moyens technologiques susceptibles d ' economiser 
la main-d'oeuvre, 1:els que les ordinateurs — 
tendent a concouri'r au debordement du petit 
entrepreneur des pays du tiers monde. Dans 
I'espace de trente minutes, un jour des plus 
ordinaires, le petit entrepreneur aura encaisse 
une vente, bavarde avec un fournisseur, aide un 
ouvrier a ajuster une courroie et sera alle boire 
une biere avec le preteur du coin, II en resulte 
que le proprietaire a souvent bien du mal a faire 
face aux difficultes (ou a prof iter des bonnes 
occasions ) qui se presentent . 

Le degre de mefiance et de non-conf ormite aux lois 
Chez le petit entrepreneur variera selon le pays et la culture. 
Face a ce type de situation, le conseiller doit s'efforcer de 
comprendre et de s' adapter. Quant au style impulsif de 
gestion, les consultations particulieres pourront souvent y 
remedier. Bien que cette non-conf ormite soit en partie 
inevitable (et souvent agreable) pour le petit entrepreneur, 
elle peut etre controlee dans une large mesure par 
1 'amelioration des methodes de gestion, en particulier par la 
planif ication. Il est souvent impossible aux petits 
entrepreneurs d'etablir des plans appropries, et ce, pour des 
raisons variees : ils n'ont aucune notion des techniques de 
planif ication, ils n'o'nt pas suffisamment de temps ni de place 
pour etablir des plans, ou bien, ils ont peur ou refusent de 
regarder I'avenir en face. Etant donne 1 ' incertitude 
economique considerable qui regne dans de nombreux pays, 
certains petits entrepreneurs des pays du tiers monde se 
refusent parfois a etablir des plans. Cette situation, 
toutefois, est une raison de plus pour essayer d'anticiper les 
evenements futurs et de prendre des decisions pour parer a 
I'avance aux eventualites. Si les petits entrepreneurs 
reconnaissent souvent intuitivement I'utilite d'un systeme de 
planif ication, il leur est difficile en general de changer 
leurs habitudes et d'acquerir la discipline necessaire a cette 
tache. (Voir directives relatives aux conseils en 
planif ication, section g, page 145). Neanmoins, les petits 
entrepreneurs (en particulier les chefs des "entreprises 
cibles" decrites dans la section suivante) peuvent ameliorer et 
amelioreront leurs techniques de planif ication si le conseiller 
en gestion est suffisamment patient et tenace. 



20 

ERLC 



D. L'entreprise cible 



ERIC 



Un pays en voie de developpement peut comprendre des 
milliers, voire des millions de SSE. II est impossible a un 
programme^de vulgarisation d'offrir des consultations 
particulieres a toutes ces entreprises, Consequemment , on 
pourra par exemple decider d'orienter les efforts de conseil 
vers les entreprises qui possedent un potentiel reel de 
croissance, Une grande partie du present manuel est consacree 
a la mise en oeuvre de services de conseil destines aux 
"entreprises cibles", 

Qu'entend-on exactement par "entreprise cible"? II s'agit 
principalement d'une firme qui a atte^int une certaine taille a 
partir de laguelle le besoin d'un systeme comptable, d'une 
strategie commerciale et d'autres activites de controle de 
gestion est evident en soi pour le proprietaire-entrepreneur • 
Pour que son entreprise puisse croitre, il doit ameliorer la 
gestion de ses ressources, faute de quoi ses affaires risquent 
de tomber dans le marasme ou de pericliter. L' entreprise cible 
a atteint un stade ou un besoin d 'amelioration au niveau de 
1' organisation (plutot que de la technologie, du credit ou 
d'autres ressources) est 1 'obstacle principal a toute 
croissance future. La taille et les caract^.ristiques des 
entreprises cibles varieront selon les cultures et regimes 
economiques, tout comme la definition de la petite entreprise 
differe d'un pays a 1' autre* La figure 2 a la page suivante 
illustrel' evolution d'une entreprise cible ♦ Parmi d'autres 
caracteristiques de ce type d' entreprise a petite echelle, nous 
citerons : 

(a) Taille^: 1' entreprise cible a en^ permanence de 5 a 15 
employes, la totalite de ses actifs variant de 25 000 
a 50 000 $ E*-U* (dollars de 1979). 

(b) Biens : 1 ' entrepreneur possede quelques biens : par 
exemple, le materiel d ' exploitation, un scooter et 
peut-etre aussi son domicile ou sa firme (bien que 
pour une raison ou pour une autre, ces biens ne soient 
pas necessairement acceptables en tant que garantie 
par les banques commerciales locales), L ' entrepreneur 
est probablement parvenu a satisfaire ses besoins de 
base meme si ce n'est souvent pas le cas pour ses 
ouvriers • 

(c) Education : le proprietaire sait lire, ecrire et 
calculer ou bien il a a son service un directeur ou un 
membre de sa famille qualifie a qui il peut confier 
ces taches, 

(d) Finance : le chef de 1' entreprise cible a probablement 
un compte en banque, qu'il ne fait pas necessairement 
concorder avec son releve mensuel. II jouit de tres 
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* peu ou d'aucunes facilites de credit aupres des 
banques commerciales et s'adresse a des preteurs et 
autres sources non conventionnelles de credit. 

II est clair que cette methode de developpement 
d ' entreprises cibles n'est qu'une methode d'aide a la gestion 
pour SSE parmi tant d' autres. Mais alors pourquoi concentrer 
ses efforts sur un type d'entreprise relativement prospere? 
Pourquoi ne pas les concentrer sur ies microentreprises dont 
les besoins sont probablement plus importants? Les directives 
ci-dessous aideront peut-etre a repondre a ces questions. 

(a) Maximisation du taux de rentabilite 

Les ressources — en particulier la main-d ' oeuvre 
qualifiee — sont rares dans les pays en voie de 
developpement. Par consequent, les conseillers en 
gestion auraient interet, du moins au debut, a essayer 
avant tout de maximiser 1' impact de leurs services de 
conseil sur I'economie locale. 

L'ampleur de la tache du conseiller n'est pas en 
correlation directe avec la taille de 1 ' entreprise, 
mais plutot avec le nombre d ' entreprises dont il 
s'occupe. Ainsi, le meme conseiller pourra aider 
quatre entreprises cibles (avec par exemple un total 
de 40 employes et 400 000 $ E.-U. de chiffre net de 
ventes), centre seulement cinq microentreprises (avec 
seulement 15 employes et 100 000 $ E.-U. de chiffre 
net de ventes, au maximum). En fait, ie conseiller 
pourra meme s'occuper de plus d ' entreprises cibles, 
etant donne que les problemes lies a ce type 
d* entreprises sont en general plus concentres et plus 
faciles a resoudre que ceux des SSE plus petites. 

Afin d' assurer un impact economique maximum, le 
programme de conseil devrait viser les entreprises 
susceptibles do tirer le mieux parti des 
recommandations du conseiller, par un accroissement 
des effectifs, de la production ou du chiffre des 
ventes, ou par 1 ' agrandissement des installations. 
Toutefois, dans les pays en voie de developpement, 
maintes SSE ne correspondent pas a la description de 
I'entreprise cible. La plupart sont des 
microentreprises qui ont ete montees faute de 
meilleures possibilites d'emploi plutot que sur la 
decision d'un entrepreneur desireux de mettre son 
talent au service d'un besoin economique reel. Le 
vendeur de billets de loterie est un exemple extreme 
de ce type d ' entreprises . Le vendeur n'exploite pas 
un creneau commercial productif mais se contente 
d'offrir un service super flu faute d* autres 
possibilites d'emploi. D'un autre cote, un grand 
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nombre de chefs d'entreprise cible dans les pays du 
tiers monde pourraient accroitre considerablement la 
production et generer de nouveaux emplois s'ils 
benef iciaient d'un programme de conseil en gestion. 
Le developpement de ces entreprises pourrait meme 
offrir des possibilites de travail plus productif aux 
microentrepreneurs sous-employes . 

(b) Identifier des entrepreneurs prets a ecouter et a aqir 

Le chef d'une entreprise cible satisfait deja a la 
plupart de ses besoins en matiere de nourriture, 
d' education et de logement. En raison de cette 
securite relative, il est probablement plus pret a 
accueillir les recommandations et conseils du 
conseiller et davantage capable de les mettre en 
pratique. 

En ce qui concerne le microentrepreneur , cependant, 
1 ' apprentissage de nouvelles methodes de gestion est 
rarement le seul besoin pressant qui le preoccupe. De 
plus , un grand nombre de ces techniques ne sont pas 
adaptees a la microentreprise ou une bonne memoire 
constitue probablement un outil plus fiable que des 
registres peu familiars. En outre, la microentreprise 
ne dispose probablement pas des ressources financieres 
necessaires a la mise en pratique des recommandations 
du conseiller. 

En analysant et en aidant les entreprises cibles, le 
conseiller parviendra probablement a perm^^ttre a 
certains petits entrepreneurs d'acceder au systeme de 
credit conventionnel . Le microentrepreneur , par 
centre, devra probablement s'en remettre exclusivement 
a des systemes de credit couteux, congus specialement 
pour repondre a ses besoins particuliers. 

(c) Utilisation des entreprises cibles comme modeles pour 
les autres SSE 

En general, les SSE connaissent de tres fortes 
fluctuations de personnel, les ouvriers quittant leur 
emploi pour lancer leur propre entreprise. Les 
entreprises cibles peuvent done servir de centres de 
formation et de modeles informels pour les futurs 
entrepreneurs. De plus, une fois que les conseillers 
en gestion auront acquis de 1' experience en matiere 
d'aide aux entreprises cibles, ils feront probablement 
d'excellents superviseurs pour les conseillers moins 
qualifies et plus nombreux affectes aux entreprises 
plus petites. (Un systeme de ce type est decrit par 
Malcolm Harper dans un livre intitule Consultancy 
for Small Businesses; The Concept - Training the 
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Consultants , traite au chapitre deux et a I'appendice 
III, document A du present manuel.) Dans les pays en 
voie de developpement , tout programme de developpement 
des SSE aurait done probablement inter et, au debut, a 
concentrer ses efforts sur des entreprises cibles. 
Les premiers resultats positifs mesurables 
permettraient d' assurer la bonne continuation du 
programme que I'on pourrait ensuite orienter vers des 
entreprises plus petites. 
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CHAPITRE 2 



AIDE A LA GESTION POUR SSE 



A. Conseil en gestion ; considerations generales 

1 . Liste de controle de directives a 1' intention des 

concepteurs de programmes de conseil en gestion pour 
SSE 

Avant d' organiser un programme de conseil en gestion, 
il est essentiel que les concepteurs evaluent la raison d'etre 
d'un tel programme et examinent la meilleure fagon de 
structurer ce programme afin de repondre aux besoins des pays 
qui les interessent particulierement . Les eventuels 
conseillers devront egaleinent etudier la question de 
1 'organisation de ces services de conseil au niveau de la 
communaute. La liste de controle ci-dessous off re un plan de 
travail destine a faciliter I'examen de ces questions : 

(a) Avant d'envisager la conception d'un programme 
pour SSE, se demander si les petites entreprises 
sont suffisamment importantes du point de vue de 
I'economie du pays pour justifier une attention 
particuliere. 

(b) Dan.s 1 ' affirmative, definir les besoins des SSE 
dans le pays. Est-ce que le manque d'aide a la 
gestion constitue un obstacle important au 
developpement des petites entreprises? 

(c) Existe-t-il actuellement des institutions locales 
(publiques ou privees) susceptibles de mieux 
repondre aux besoins des SSE que ne saurait le 
faire la creation d'un programme destine 

specif iquement a aider les SSE? Quelles sortes 
de mesures publiques, telles que deductions 
fiscales ou taux d'interet subventionnes , 
pourraient encourager ces institutions a soutenir 
davantage ies SSE? Quelles autres mesures 
d'ordre politique pourraient favoriser 
directement le developpement des SSE? 

(d) Existe-t-il deja un programme de developpement de 
SSE dans le pays? Peut-on I'ameliorer? La 
creation d'un autre programme est-elle vraiment 
necessaire? 

(e) Si le gouvernement decide de developper un 
programme d'aide aux SSE existant ou d'en lancer 
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un nouveau, quels objectifs poursuit-il? Par 
exemple, sur quel type de SSE concentrera-t-il 
ses efforts (grosse ou^petite; industrielle, 
commerciale, ou societe de services; ou secteur 
secondaire economique specifique dans une region 
donnee du pays)? Le programme devrait-il 
s'adresser aux nouvelles entreprises ou aux 
entreprises existantes, ou bien aux deux? 

D'ou viendront les fonds necessaires au programme 
(du budget du gouvernement local ou du 
gouvernement central, du secteur prive, ou de 
sources etrangeres)? Doit-on affecter une partie 
des produits d'impots au soutien du programme? 
Ou mieux encore, le programme peut-il se suff ir a 
lui-meme ou presque (par exemple, en faisant 
payer les SSE et les entreprises plus grosses 
pour les services de conseil), ce qui reduirait 
toute dependance de financements exterieurs? 

D'ou^ viendront les agents charges des programmes 
de developpement? Auront-ils besoin seulement 
d'un niveau d ' instruction primaire? Auront-ils 
un diplome d ' enseignement secondaire ou 
universitaire? Devront-ils avoir une experience 
prealable personnelle en gestion de petites 
entreprises? S'ils ont besoin d'une formation 
supplementaire, de quel type de formation 
s'agira-t-il (classe, voyages educatifs, 
formation sur le tas)? 

Devrait-on prevoir une application generale du 
programme tout de suite ou devrait-on 
selectionner quelques conseillers et tester leurs 
techniques de travail pendant un an dans une 
region pilote? 

Le conseiller en gestion sera-t-il un benevole du 
Peace Corps ou un eleve du programme de stages 
pour le developpement economique (dans le modele 
traite plus loin), ou bien un role semblable 
sera-t-il assume par quelqu' autre personne? Les 
questions suivantes offrent quelques directives a 
1' intention des concepteurs de programmes qui 
adopteraient ce type de methode : 

(1) Quel interet 1 ' institution de financement 
locale a-t-elle a recevoir un conseiller? 
L' institution en question f ournira-t-elle un 
bureau ou autre type de soutien au 
conseiller? Dans le cas d'un stagiaire de 
I'EDIP, parviendra-t-elle par la suite a 
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payer entierement les honoraires du 
conseiller? 

(2) Outre son role de superviseur, 1 ' institution 
locale prevoit-elle de fournir au conseiller 
un partenaire capable de le remplacer apres 
son depart? Dans la negative, existe-t-il 
localement une universite ou une ecole 

prof essionnelle qui serait prete a 
recommander de recents diplomes qui 
recevraient du conseiller une formation 
supplementaire afin de devenir agents de 
developpement? 

(3) Le conseiller arrive- t-il dans la communaute 
a un moment opportun? Le conseiller 
devrait-il repousser son arrivee ou modifier 
son programme en cas de crises politiques ou 
de depressions economiques locales? 

(4) Mise a part 1 ' institution de financement, a 
quelles organisations le conseiller 
pourrait-il faire appel pour aider les SSE a 
veiller a leurs propres interets? Les 
associations prof essionnelles , chambres de 
commerce ou autres organisations 
commerciales of f rent-elles des possibilites 
interessantes? 

(5) Parmi les institutions gouvernementales , 
lesquelles sont deja representees dans la 
communaute et travail lent directement ou 
indirectement avec les SSE? Comment le 
conseiller peut-il cooperer ds fagon 
constructive avec ces organisations (plutot 
igue de rivaliser avec elles) en vue d' aider 
les SSE? 

(6) Le conseiller est-il capable d'assumer sa 
tache avec ponderation? Le conseiller 
pourra etre tente de choisir entre I'une de 
deux extremes : soit de vouloir assumer 
toutes les taches associees au programme, en 
limitant les possibilites de participation 
de la communaute, soit de ne rien faire a 
moins d' avoir regu des directives explicites 
de 1 ' institution locale. En fait, 1' ideal 
serait que le conseiller essaie d' inciter 
les membres de la communaute et les 
organisations locales a veiller plus 
activement a leurs propres interets, en leur 
off rant ses conseils en temps opportun. Le 
conseiller doit done savoir s'ef facer 



ERLC 



29 



-^3 



quelque peu et faire passer au premier plan 
le role de 1 * institution locale. 

(7) Comment le programme du conseiller sera-t-il 
evalue? II est preferable d'etablir des 
criteres quantitatifs objectifs qui 
determineront les limites entre le succes et 
I'echec. II arrive en effet que les 
programmes de conseil echouent; il s'agit 
souvent de programmes qui n'auraient jamais 
dus etre entrepris avec un client donne, ou 
des res.ultats du travail d'un conseiller non 
qualifie. Les evaluations sont done 
necessaires afin de detecter ces echecs (ou 
reussites) et^d'eviter qu'ils ne se 
reproduisent a I'avenir (ou d'assurer qu'ils 
se reproduisent). 

2- But et portee d'un programme de conseil en gestion 

Le but final du conseiller en gestion est d'ameliorer 
la rentabilite de la petite entreprise en travaillant de pres 
avec le proprietaire-gerant . Cette rentabilite s'exprime 
normalement en benefices bien qu'elle puisse aussi s'exprimer 
en termes d ' accroissement du chiffre des ventes ou des 
liquidites. Pour parvenir au but poursuivi, le conseiller en 
gestion doit avoir des connaissances en matiere de 
comptabilite, de finance, de marketing, de gestion du 
personnel, de planif ication et de questions fiscales et 
legales, ainsi que la volonte de se mettre au courant des 
aspects techniques de base de 1* entreprise de son client. 

Le conseil en gestion s'appuie sur des connaissances 
en gestion d' entreprise et en relations humaines et differe 
done du service d'aide technique destine a la petite 
entreprise. L'aide technique s'appuie sur la competence 
technique ou prof essionnelle du conseiller dans des domaines 
tels que 1 ' ingenierie, la construction ou la metallurgie; dans 
le cas de la petite entreprise, une telle aide se concentrerait 
principalement sur 1' aspect production de la firme. Etant 
donne le caractere unique et complementaire de cnac a de ces 
activites, une equipe composee d'un conseiller en gescion et 
d'un conseiller technique serait 1' ideal pour assurer un 
service de soutien complet au petit entrepreneur. 

Dans le cadre de ses activites de soutien, le 
conseiller devrait suivre un plan d' action logique et etabli a 
1 avance qui permette de lui faciliter la tache et de rendre 
ses methodes et recommandations accessibles au client. Un plan 
de travail typique devrait inclure par exemple les etapes 
suivantes : 

(a) Evaluation de 1 'entreprise. 



30 44 



(b) Etablissement des objectifs et des besoins du 
service de conseil. 

(c) Examen des activites actuelles de I'entreprise. 

(d) Mise au point de nouvelles methodes visant a 
repondre aux besoins de 1 ' entreprise . 

(e) Evaluation de diverses options afin de determiner 
celle qui convient le mieux au client. 

(f) Recommandations ecrites finales. 

(g) Mise en pratique des recommandations. 

(h) Evaluation et suivi. 

Normalement, les deux dernieres etapes echappent au 
controle du conseiller. Ceci souligne un aspect frustrant de 
la tache du conseiller, a savoir que le client est libre 
d' accepter ou de rejeter les conseils de ce dernier. II est 
possible egalement que le client accepte les recommandations du 
conseiller mais n'ait pas les ressources necessaires pour les 
mettre en pratique. Neanmcins, si le conseiller determine 
correctement les interets et les ressources du client avant de 
commencer son travail, il pourra au moins souvent eviter de 
tomber dans ce dernier piege. 

Lors de la mise au point d'un programme, le conseiller 
doit decider sur quel type d ' entreprises concentrer ses 
efforts, les nouvelles, les anciennes ou ces deux types. En 
general, il est plus facile de .travailler avec des entreprises 
deja etablies plutot qu'avec de nouvelles entreprises. Dans le 
cas de ces dernieres, il n'est pas possible de se baser sur le 
passe pour etablir des plans d'avenir, et le proprietaire et 
son produit n'ont pas encore fait leurs preuves sur le marche. 
De plus, les retards dans la construction, le manque de 
financement, et d'autres problemes d'ordre logistique peuvent 
compliquer les debuts d'une nouvelle entreprise. Il est done 
preferable en general que le conseiller commence a travailler 
avec une entreprise etablie dont les antecedents sont faciles a 
verifier. Le conseiller pourra ensuite decider de se 
specialiser dans un secteur donne de la petite entreprise, tel 
que la vente au detail ou un secteur secondaire de la 
fabrication, ou il pourra exercer ses talents avec le plus de 
succes. 

Bien qu'il soit probablement plus efficace de limiter 
les efforts du conseiller aux entreprises cibles, cet objectif 
du programme de conseil, comme tout autre objectif, peut etre 
modifie en fonction de la situation sur le terrain. 
L' institution de financement s'attendra probablement a ce que 
le conseiller, une fois sur place, prete assistance a diverses 
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entlreprises locales, dont beaucoup ne correspondront pas 
necessairement aux criteres etablis lors de 1 ' elaboration du 
programme. Toutefois, travailler avec des entreprises de 
tallies diverses, grosses, tres petites et entreprises cibles, 
n'est pas necessairement a bannir, Toutes les entreprises, 
quelle que soit leur taille, jouent un role au niveau de 
1' expansion locale ou regionale. Le fait de maintenir la sante 
de certaines entreprises selectionnees parmi les entreprises 
plus importantes (de fagon a ce qu'elles continuent d'acheter 
les produits des SSE et de fournir ces dernieres) est souvent 
aussi important pour le developpement des SSE que I'aide 
directe que I'on peut leur apporter. Les entreprises plus 
importantes peuvent souvent servir de modeles aux SSE et faire 
decouvrir au conseiller des systemes de comptabilite et de 
gestion qui pourraient etre adaptes aux besoins de ses 
entreprises cibles clientes a mesure que celles-ci prennent de 
1' expansion. En outre, I'obtention de resultats positifs 
aupres de quelques grosses societes permet souvent d'accroitre 
la confiance des petits entrepreneurs envers le conseiller. 
Certains microentrepreneurs, animes d'un desir profond 
d'apprendre a maximiser leurs ressources plus limitees, 
pourront egalement prof iter considerablement de I'aide du 
conseiller qui jouira alors d'un dossier solidement equilibre. 

3 . Interdependance entre les services de conseil et 
I'acces au credit 

L'objectivite et la confiance qui s 'etablissent entre 
le conseiller et son client n' about iront a rien si 1' absence de 
ressources entrave la mise en pratique des recommandations du 
conseiller. Etant donne que les entreprises cibles jouissent 
d'une certaine reserve de capital, elles ont en general des 
ressources disponibles pour realiser les objectifs du programme 
de conseil. Cependant, si les recommandations du conseiller 
requierent un apport important de capitaux~tel que 1' achat 
d'une nouvelle machine, ou un volume des ventes double exigeant 
un accroissement important de la part de capital immobilise 
dans les stocks ou les comptes debiteurs — I'entreprise devra 
probablement faire appel a une quantite importante de capitaux 
exterieurs. II se peut done que le recours a une aide 
financiere externe soit indispensable a la mise en pratique des 
suggestions du conseiller par les SSE. II serait preferable 
que le proprietaire s'adresse aux services du conseiller avant 
de faire sa demande de credit. En general, le conseiller 
etablira des projections de tresorerie afin d'aid^r le 
proprietaire dans sa demande de financement. 

Etant donne que I'acces aux capitaux est en general un 
facteur crucial en ce qui concerne la mise en pratique des 
recommandations du conseiller, I'aide financiere et le conseil 
en gestion pourraient etre assures par le meme organisme. Par 
exemple, une banque de developpement ay ant un service de pret 
pour petites entreprises pourrait offrir ces deux types d'aide 
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aux petits entrepreneurs. Du point de vue pratique et du point 
de vue de 1 ' elaboration du programme, cependant, il est souvent 
preferable que ces deux services soient fournis par des 
institutions separees entretenant d'etroites relations. 

4. Role du service de conseil en qestion dans le cadre 
d^un programme de developpement d ' entreprises a 
petite echelle 

Le present manuel se propose principalement d' examiner 
, comment executer un programme de conseil en gestion visant a 
former les petits entrepreneurs des pays en voie de 
developpement, en off rant des services particuliers de conseil 
en gestion et en utilisant une methode complementaire 
d ' enseignement de groupe. Les techniques presentees dans le 
present ouvrage ont quatre avantages principaux sur les autres 
possibilites offertes et sont suffisamment flexibles pour 
pouvoir etre utilisees en conjonction avec d' autres methodes en 
cas de besoin : 

(a) Bien que les pays en voie de developpement aient 
besoin sans aucun doute de ressources 
supplementaires, la mauvaise gestion des 
ressources existantes est souvent un probleme 
plus grave. Ainsi, tout programme visant a 
ameliorer la qualite generale des services de 
gestion permettrait d'aborder cet obstacle au 
developpement avec efficacite. 

(b) Bien que, selon les petits entrepreneurs, le 
manque de credits appropries soit leur principal 
probleme, la cause premiere de faillite est 
probablement la mauvaise gestion. Un solide 
programme, de conseil en gestion applique au bon 
moment- permettrait non seulement de reduire le 
taux eleve de faillites chez les petits 
ent::epreneurs en difficultes, mais aussi d' aider 
les SSE en bonne sante a se developper plus 
rapidement, favorisant ainsi 1 ' accroissement des 
avantages sociaux et economiques qui ont ete 
presentes au chapitre un. 

(c) Le conseil en gestion pour SSE presente un double 
avantage. Tout en formant le petit entrepreneur 
(lequel peut en retour partager ce savoir 
nouvellement acquis avec ses collegues), le 
conseiller acquiert lui-meme une experience 
precieuse qu'il pourra exploiter dans ses futurs 
travaux. De plus, les suggestions du conseiller 
peuvent egalement prof iter a d' autres 

prof essionnels — avocats, comptables et employes 
de bureau — qui apportent un soutien appreciable 
aux SSE. Ces personnes acquierent souvent une 
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experience precieuse en matiere d'aide aux SSE en 
travaillant aux cotes du conseiller pendant 
1 exercice de ses fonctions et en offrant aux SSE 
des services plus perf ectionnes quand le service 
de consultation est termine. 

(d) II est possible d'offrir des services 

particuliers de conseil en gestion de fagon 
rentable. Le programme de stages pour le 
developpement economique decrit dans le present 
mai>uel (qui oriente ses efforts vers I'entreprise 
cible), mais egalement nombre d'autres programmes 
decrits^brievement dans ce chapitre et plus en 
detail a I'appendice III, document A, satisfont a 
ce critere. 

5. Considerations interculturelles 

Non seulement le conseiller doit s'y entendre en 
affaires et en relations humaines, mais il doit egalement etre 
conscient du milieu culturel dans lequel il se trouve et de 
1 effet que ce milieu peut avoir sur I'execution de sa tSche. 

cul?n?p?\''f ^^"^ ^^^^ d'apprecier le mSieu 

culturel a deux niveaux : premierement , les coutumes generales 
de la region ou du pays, et deuxiemement , le melange de 
politique, de tabous et de traditions qui caracterise la 
communaute ou il se trouve. 

iV^r^r-ii- 'f^-f^r culturelles qui approuvent (ou bannisssnt) 

LjfniiLT^^^i^'-^' \^^idite, ou le travail en equipe ont une 
influence directe sur la fagon dont les SSE gerent leurs 
affaires dans un lieu donne. Les traditions sociales generales 
Zl fJS:''^^\'? faMle, le statut des hommSs e? 

frJn ^"^^'^^ 4.^?^ pratiques religieuses influencent egalement 
la maniere dont les petits entrepreneurs menent leur 
n^^Si'Ji:^;*^ important que le conseiller en gestion soit 

parfaitement conscient de tels parametres culturels et qu'il 
s ef force de s'y adapter «ans la mesure du possible. 

4.^,^.^. peut-gtre necessaire de modifier certaines 

traditions culturelles afin d'eliminer des contraintes 
cruciales faisant obstacle au developpement des SSE. Par 
exemple, le fatalisme traditionnel d'une communaute dnn.,^^ et 
sa preference^pour la stabilite de I'ordre social peuvent' 
entraver le developpement de notions commerciales de 
f.^^ll^il ""L ^ ^P^^g^e meme de profit. En faisant preuve 
twJi? ?-nS conseiller pourrait au moins 

dl ces idLs "^""^ communaute manif esterait a I'egard 

^ Un grand nombre des coutumes d'un pays ou d'une reaion 
donnee peuvent gtre favorables aux SSE et aux efforts SIpISyls 
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par le conseiller en gestion pour les aider. Par exemple, le 
groupement de la main-d'oeuvre en vue de la construction de 
petits projets d * infrastructure d'interet comnunun est une idee 
tres chere a de nombreuses conmiunautes • Get etat d* esprit 
pourrait etre favorable au soutien d * entreprises cooperatives 
par les petits entrepreneurs de la region. 

Le conseiller devra egalement tenir compte de c^o 
differences culturelles dans sa fagon d'enseigner et de 
conseiller les petits entrepreneurs. Par exemple, dans 1* etude 
de cas de I'appendice I, C.I, I'auteur a recours en partie a 
1* humour pour faire comprendre a Don Miguel qu'il doit modifier 
son style personnel de gestion. Cependant, alors que 
1' attitude d* Enrique qui fleurte avec les femmes de 1* atelier 
est consideree comme comique par les Colombiens, une telle 
attitude pourrait paraitre de mauvais gout, ou tout simplement 
denuee de tout humour, dans certains pays d'Asie ou d'Afrique. 

Ainsi, la situation culturelle sera differente pour 
chaque conseiller, et il ne tiendra qu*a lui de 1 * interpreter 
correctement . Ce .processus d * apprentissage implique la 
comprehension de nouvelles valeurs, le respect de tabous et 
pe.ut-etre 1* etude d'une nouvelle langue. Avec le temps, le 
conseiller doit egalement se familiariser avec les differentes 
gestuelles et autres nuances d 'expression afin de mieux 
communiquer. L * assimilation culturelle est un processus long 
et frustrant. II se peut que cela prenne plus de temps encore 
pour le conseiller en gestion, etant donne que la formation et 
Inexperience particulieres qu*il a acquises risquent 
involontairement dis representer une menace pour les traditions 
de la collectivite et les structures de I'autorite locale. 

Lors de son premier contact avec une culture 
differente, il serait preferable que le conseiller joue un role 
relativement passif : ecouter, observer et poser des questions 
a son entourage. Le conseiller aurait peut-etre interet 
egalement a lire le compte-rendu d * experiences interculturelles 
d* autres personnes pour accroitre ses connaissances 
(bibliographie sommaire, n°^ 25, 35 et 36). Dans maintes 
societes, I'apparence exterieure d*un etranger sera soumise a 
un examen particulierement minutieux. Il est done souvent 
approprie de soigner sa tenue et sa presentation des le debut. 

Lorsque le conseiller aura commence ses cours de 
groupe et ses consultations particulieres, il lui sera plus 
facile d'apprecier la culture locale et sa position personnelle 
au sein* de cette culture. Les rapports sociaux qu'il 
entretiendra en dehors du lieu de travail aideront aussi le 
conseiller a se sentir plus a I'aise et plus en securite au 
sein de la communaute. 

En resume, le conseiller devrait s'ef forcer d* adapter 
les outils et techniques presentes dans le present manuel aux 
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realites culturelles de la communaute ou il sera affectee. De 
la meme fagon, les concepteurs de programmes devraient tenir 
compte des facteurs culturels lors de 1 'elaboration de 
programmes d'aide aux SSE. 

Mises a part ces considerations culturelles, le 
conseiller devrait egalement etre conscient de la difference 
d optique considerable qui le separe souvent de son client. 
Bien que les avantages sociaux et economiques generaux offerts 
par les services de conseil en gestion soient evidents aux yeux 
du conseiller, ils ne sont pas souvent aussi apparents pour 
1 entrepreneur. Comme I'indique le tableau ci-dessous, les 
objectifs poursuivis par le petit entrepreneur typique sont 
plus pratiques et plus immediatement realisables de nature que 
ceux postules par les programmes de developpement de SSE en 
general. Etant donne que les conseillers participent souvent a 
de tels programmes, il serait bon qu'ils soient conscients de 
cette divergence d'optiques cruciale afin que leurs conseils 
soient mie.ux acceptes par les petits entrepreneurs. 
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TABLEAU II 



Divergence d'optiques entre le qouvernement 
et le petit entrepreneur 



Le qouvernement , . > 

1 ) Desire developper les SSE af in 
d'accroitre les possibilites 
d'emploi, en particulisr pour 
les pauvres sans qualifications . 



2) Off re des credits speciaux aux 
SSE en vue de developper la 
production et I'emploi, 



3) Pergoit le developpement des 
SSE comme un facteur important 
sur le plan du developpement 
local et regional. 



Le petit entrepreneur , > > 

1 ) Pref ere investir toutes 
ressources disponibles 
dans 1' achat d'outillage 
plutot que dans la 
creation d'emplois, 
etant donne que 
I'outillage constitue un 
bon investissement dans 
le cadre d'une economie 
inf lationniste en voie 
de developpement ou les 
capitaux sont rares. 

S* il a besoin de 
main-d'oeuvre, 
1 ' entrepreneur cherche 
en premier lieu a 
employer des ouvriers 
qualifies, qui sont 
rares, plutot que des 
ouvriers non qualifies, 
qui abondent. 

2) Est souvent peu au 
courant des papiers a 
remplir et procedures 
requises, et des 
avantages potentiels; 
doute parfois des motifs 
du gouvernement • 

3) Est souvent plus 
preoccupe par les 
problemes de la vie 
quotidienne que par le 
developpement de la 
communaute. 
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B. Programmes d'aide a la gestion pour SSE 



1 . Presentation generale 

Plusieurs gouvernements nationaux, organisations 
privees benevoles et agences internationales ont fiijiance des 
programmes d'aide aux entrepris" b a petite echelle. La 
majorite de ces programmes accordaient une place importante au 
conseil en gestion. 

L' United States Agency for International Development a 
recemment passe un contrat avec ACCION International/AITEC pour 
effectuer une etude intitulee, PISCES ; Program for Investment 
in the Small E nterprise Sector Phase I (bibliographie sommaire, 
n^^ 9 et 12). Cette etude illustre la grande diversite des 
travaux entrepris dans le monde entier pour les SSE — non 
seulsment en matiere de conseil en gestion, mais aussi de 
credit, d ' infrastructure et d'aide variee. Etude en plusieurs 
volumes (seuls le compte rendu mondial et le volume relatif a 
I'Amerigue latine sont traites en detail dans la bibliographie 
sommaire)/ PISCES offre un eventail d'etudes de cas afferentes 
a 1 'application de programmes de developpement de SSE en 
Afrigue (Kenya, Tanzanie, Haute Volta, Swaziland , ^Gamble et 
Cameroun), en Asie (Inde et Philippines) et en Amerigue latine 
(Salvador, Colombie, Eguateur et Honduras). II serait 
peut-etre bon gue le lecteur se reporte a ces etudes pour 
examiner I'aide apportee aux SSE par les efforts de conseil en 
gestion dans les pays gui 1 ' interessent . 

Outre PISCES, un certain nombre d' etudes excellentes 
ont analyse les programmes de conseil en gestion offerts aux 
SSE a travers le monde. Quatre de ces programmes sont traites 
ci-dedans. lis off rent aux concepteurs de programmes pour SSE 
un echantillon des divers modeles disponibles pour developper 
les activites de gestion de la petite entreprise. Ces 
descriptions offrent egalement au conseiller en place un apergu 
des methodes de developpement utilisees dans d'autres pays et 
susceptibles d'etre applicables a sa situation. Nous 
presentons ci-dessous un resume de ces programmes, gui seront 
traites individuellement plus en detail a I'appendice III 
document A. 

(1) La methode de Malcolm Harper , visant surtout a 
aider les microentreprises rurales de vente au 
detail des pays en voie de developpement, a e^e 
eprouvee dans divers pays, en particulier au 
Kenya. Elle s'appuie sur I'emploi d'un grand 



1 Pour les noms et adresses de certaines de ces 

organisations, voir appendice III, document B, "Annuaires 
selectifs d 'organisations de developpement de SSE et de 
sources d' information" • 
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norr-bre d"'ecoliers conseillers" charges d'offrir 
des services de base d'aide a la gestion a un 
grand nombre de SSE. Pour une explication de ce 
modele de programme , se reporter a 1' excellent 
livre de M. Harper, Consultancy for Small 
Businesses : The Concept - Training the 
Consultants^ (bibliographie sommaire, n° 15). 
Outre une methode d'aide aux SSE, ce livre 
contient plus da 150 pages de problemes, d' etudes 
de cas et de formulaires utiles a la formation 
des conseillers en gestion (ou des petits 
entrepreneurs) et aux travaux du conseiller. 

(2) Procframm e d'aide aux SSE du gouvernement du 
Liberia (GOL) et de la Partnership for 
Producti vity (PfP ) mis en oeuvre dans la ville 
miniere de Yekepa, au Liberia. Dossier fascinant 
d un programme de developpement integre (services 
de conseil en gestion, de credit, de 
developpement agricole et services sociaux pour 
SSE) qui encouragca la creation de nouvelles 
entreprises a petite echelle dans cette 
communaute. Une societe miniere multinationale 
etait sur le point de quitter Yekepa, ce qui 
confera au progrcmme un caractere d'urgence tout 
particulier. La societe accorda egalement des 
fonds et du materiel au programme (bibliographie 
sommaire, n° 10). 

(3) Programm e de developpement de petites entrepr ises 

de la Fundacion Carvaial et d'ACCION 

International/AITEC v-isant- k -[^o 
microentrepreneurs de Cali, en Colombie. Base 
sur une methode mise au point a I'origine par 

I AITEC au Bresil, ce programme rassemble service 
de conseil en gestion a but non lucratif et 
obtention de credit aupres de banques privees. 

II offre un service minutieusement programme de 
conseil, d'enseignement et d' etude de demandes de 
pret a des microentreprises de I'une des plus 
grandes villes de Colombie (bibliographie 
sommaire, n° 13). Le contraste qui existe entre 
ce programme et 1' experience de I'auteur avec les 
SSE d une ville colombienne plus petite, Tulua, 
sur laquelle est basee le modele theorique 
suivant, est tres interessant. 

(4) Programm e de stages pour le developpement 
economique. Ce projet de modele de programme 
assurerait la formation de diplomes de 

1 'enseignement secondaire ou universitaire qui 
seraient charges d' aider ?es entreprises cibles, 
telles qu'elles sont definies au chapitre 
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premier. Les conseillers travailleraient en 
conjonction avec des institutions de financement 
locales, telles que conseils provinciaux ou 
chambres de commerce. lis etabliraient egalement 
des liaisons avec des banquiers, des comptables 
et des avocats locaux afin d' assurer un soutien 
en gestion complet aux SSE, en particulier aux 
petites entreprises industrielles . 

Bien que ces quatre programmes soient loin d'epuiser 
toutes les possibilites d ' amelioration des activites de gestion 
des SSE dans les pays en voie de developpement , ils presentent 
assurement un eventail interessant d' options — chacune etant 
susceptible de repondre de fa?on appropriee aux besoins d'une 
nation en voie de developpement donnee. 

2. Programme de stages pour le developpement economique 

a. But et generalites , Le Programme de stages pour 
le developpement economique (EDIP) a certains elements en 
commum avec les modele.^ de conseil en gestion traites 
precedemment . II s'en distingue, cependant, sous les rapports 
suivants : 



(a) EDIP est2un pro jet de programme non encore 
eprouve. 

(b) II mettrait 1' accent sur I'aide a des SSE cibles. 

(c) Bien quelle conseiller serait charge vi' aider les 
SSE au depart, il entreprendraii: par la suite de 
former des membres de la communaute locale pour 
assurer ce service. Le conseiller serait 
egalement charge d' organiser des groupes, tels 
que des associations prof essionneiles , qui 
pourraient ensuite faire pression sur le 
gouvernement pour obtenir la creation de services 
de conseil et autres types d'aide aux 
entreprises . 

(d) Les conseillers-stagiaires seraient employes et 
formes par une organisation localisee dans la 
capitale, mais ils travailleraient directement 
avec des institutions basees dans les 
communautes. 



Toutefo^is, lors de son experience en tant que conseiller, 
a Tulua^ en Colombie (traitee au chapitre trois), 
I'auteur a ef f ectivement teste 1 ' application d'un 
programme de ce genre sur le terrain. 
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(e) Le programme obtiendrait probablement de 

meilleurs resultats dans un pays en voie de 
developpement a revenu modere presentant des 
services publics relativem^nt adequats, un grand 
nombre de SSE, des institutions bien developpees 
(dont les activites se chevauchent souvent 
cependant ) , une evolution politique et economique 
centralisee autour de la capitale ou de quelques 
grandes villes et un pool important de diplomes 
d 'universites ou d'ecoles techniques superieures 
sans emploi ou sous-employes. 

Dans le cadre de ce pro jet de programme, une banque de 
developpement du secteur public, une agence pour I'aide aux SSE 
ou une institution d ' enseignement prof essionnel assurerait la 
formation des stagiaires puis les affecterait aux institutions 
locales qui le desireraient . Ces institutions locales 
comprendraient chambres de commerce, associations 
professionnelles ou autres formes d ' organisations commerciales , 
gouvernements municipaux ou universites locales. Les services 
du stagiaire seraient entierement remuneres par le programme 
EDIP pendant la premiere annee, seuls le bureau, le materiel et 
les frais de deplacement etant a la charge de 1 ' institution 
locale. Toutefois, a partir de la deuxieme annee, 
1 institution locale devrait payer la totalite ou la majeure 
partie des appointements du stagiaire. 

Le stagiaire devra resider au sein de la communaute 
locale pendant une periode contractuelle de deux ans qui pourra 
etre prolongee d un an au maximum. Selon le pays hote le 
programme pourra interdire au stagiaire de travailler pour son 
propre compte pendant la duree du contrat et exiger qu'il 
s engage par ecrit a respecter les reglements regissant ses 
services et la periode de contrat. L' existence d'une telle 
garantie aiderait egalement a convaincre les institutions et 
entreprises locales de I'integrite du conseiller. 

Le programme mettrait 1' accent sur le developpement 
d entreprises cibles. Toutefois, outre la creation d'un 
service de conseil en gestion pour petites entreprises, I'EDIP 
a d autres objectifs, tels que : 

— former des conseillers locaux. 

— renforcer la position des institutions locales, 
telles que cooperatives, associations 
professionnelles et chambres de commerce, afin 
qu elles puissent fournir (ou obtenir d'ailleurs) 
conseil en gestion, credit et autres services aux 
petites entreprises membres. 
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— favoriser 1' expansion de la localite en organisant 
certaines activites collectives, te?.les que 
campagnes de prospection de capitaux exterieurs et 
foires industrielles ou artisanales. 

Les deux dernieres spheres d" action devraient 
constituer la majeure^partie des activites du stagiaire pendant 
sa deuxieme ou troisieme annee d'exercice. Ainsi, le role du 
stagiaire, direct au debut, evoluera vers celui d'un catalyseur 
permettant aux institutions et participants locaux d'executer 
eux-memes les activites de developpement . 

b. Activites des stagiaires sur le terrain , Les 
stagiaires seraient choisis parmi de recents diplomes 
universitaires en economie ou gestion d'entreprise ou parmi des 
diplomes de 1 * enseignement secondaire ayant suivi des cours 
dans une ecole de commerce ou ayant regu une formation 
supplementaire correspondant au premier cycle d' etudes 
universitaires dans un domaine tel que la comptabilite* Les 
stagiaires doivent^f aire preuve d'un esprit d' analyse et d'une 
aptitude a la pensee abstraite pour etrc admis aux cours de 
formation offerts dans le cadre du programme. Il est important 
que les jeunes conseillers considerent leur travail comme etant 
une occupation prof essionnelle a plein temps et non uniquement 
comme une fagon diver tissante d'echapper a la routine scolairo. 

Les conseillers-stagiaires devront faire preuve 
d' initiative et ne necessiter qu'une supervisi cu limitee etant 
donne que les institutions locales de financement ne pourront 
souvent pas les guider dans leurs efforts sur le plan 
technique. Bien que I'EDIP assure au moins six semaines de 
formation specialisee, les stagiaires potentiels devraient 
avoir a leur arrivee dans le programme des notions de base en 
relations humaines, en comptabilite et en gestion generale 
d'entreprise. ^Les conseillers devraient egalement faire pre\ive 
d'un certain devouement et de patience afin de pouvoir 
travailler avec des petits entrepreneurs, souvent dans des 
regions provinciales eloignees. 

Les stagiaires affectes a une communaute utilisent 
tout d'abord la methode de seminaire/consultations elaboree au 
chapitre suivant pour aider les SSE. Au cours de cette 
premiere phase, le stagiaire se familiarise avec les problemes 
des petits entrepreneurs locaux et montre qu'il est capable de 
les resoudre. Le conseiller entreprend ensuite de renforcer 
les institutions SSE locales et de developper des activites 
d'interet collectif, telles que des foires commerciales utiles 
aux entreprises locales. En cooperation etroite avec 
1 'etablissement de financement local, le stagiaire essaie aussi 
de renforcer la position des prof essionnels et des institutions 
locales (banques, universites, entreprises de comptabilite) et 
de maximiser I'emploi de ces ressources afin de satisfair.e aux 
besoin des SSE. Le stagiaire pourra envisager par exemple 
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d aider six dntreprises au cours des six premiers mois, 12 
nouvelles entreprises au cours de chacune des periodes de six 
mois suivantes et six nouvelles entreprises au cours de ses six 
derniers mois d'exercice. En commen?ant par travailler au sein 
de communautes relativement plus importantes, telles que des 
villes marches et des capitales provinciales, les stagiaires 
devraient trouver suffisamment de SSE pour realiser cet 
objectif. Lorsque la tache du stagiaire est terminee, des 
ressources locales capables de repondre aux besoins des SSE 
devraient etre en place. Toutefois, un second stagiaire peut 
etre affecte a une communaute lorsque cet effort d' organisation 
necessite plus de temps que prevu. 

c. Formation et soutien des stagiaires . Les 
stagiaires sont des promoteurs qui travaillent sur le terrain, 
qu'il s'agisse des locaux d'un petit atelier de metallurgie ou 
de la salle de reunion d'une association prof essionnelle 
locale. Ce ne sont pas des bureaucrates cloues a leur bureau, 
mais des catalyseurs externes dont le role est de stimuler et 
d 'organiser des institutions locales. Bien que les stagiaires 
doivent faire preuve d'un certain idealisme et etre hautement 
motives pour les travaux de developpement , le programme devra, 
pour attirer des candidats, apporter une experience qui puisse 
etre utile au sein d'une societe tres competitive, en voie 
d urbanisation et en plein essor. La formation speciale 
offerte par le programme devrait etre particulierement 
attrayante pour les candidats potentiels au stage. Un 
programme intensif de six semaines pourrait couvrir les sujets 
suivants : 
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TABLEAU III 

Projet de programme de formation pour les stagiaires 
du programme de developpement economique 



Cours 

1 . Structure ^t buts du 
programme de stages 

2. Objectifs generaux du 
programme de developpement 
national 

3. Programmes d'aide aux SSE 
existants 



4. Credit pour I'entreprise 
a petite echelle 

a. point de vue des banques 
de commerce privees 

b. Point de vus des banques 
de developpement 

5. Definition de la SSE, de 
1 ' entrepreneur et de leur 
role dans la strategie de 
developpement du pays 



6. Caracteristiques des SSE 
du pays : environnement et 
problemes typiques 

7. Elaboration d'un programme 
de conseil en gestion : 
objectif et portee, rapport 
client-conseiller , 
interdependance avec I'aide 
f inanciere , evaluation . 



Instructeur 



Directeur du programme 



Representant du ministere 
de la planif ication (ou 
1' equivalent) 

Representants de diverses 
agences de developpement 
des SSE 



Directeur d'une banque 
commerciale 

Directeur d'une banque de 
developpement 

Le reste du programme sera 
enseigne par le personnel 
de I'EDIP, avec la 
participation active du 
secteur commercial prive, 
de comptables, de 
conseillers , 
d ' universitaires et 
d'autres orateurs 
appartenant au secteur 
public, selon les besoins 
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Cours 



Instructeur 



8. Autres methodes d'aide a 
la gestion pour SSE 
( enseignement acquis) 

a. Modele de Malcolm Harper 

b. Modele du gouvernement 
du Liberia et de la 
Partnership for 
Productivity ( Yekepa ) 

c. Programme de la Fundacion 
Carva j al-AITEC ( Caii , 
Colombie) 

d. Autres methodes 
(par exemple un programme 
existant finance par 
le pays) 

9. Sources de soutien local que 
le stagiaire est susceptible de 
trouver sur le terrain (ex* 
comptables, associations 

prof essionnelles et universites) 

10. Aide a la gestion pour 
entreprise? cibles 

a. Seminaires a 1' intention des 
directeurs et employes de SSE 
(but du seminaire, recrutement, 
emplacement, techniques 

d ' enseignement et importance 
des institutions locales de 
f inancement) 

b. Service de conseil pour les 
entreprises cibles (criteres de 
selection, etablissement des 
rapports cohseiller-client, et 
planif ication, conduite et 
evaluation du service de conseil. 

c. Comment aborder certains problemes 
specifiques de la gestion de SSE 

( comptabilite , finance , marketing , 
personnel, technique et ingenierie, 
domaine fiscal et legal, et 
planif ication) 



(Personnel de I'EDIP, avec 
participation active du 
secteur commercial prive, 
de comptables, de 
conseillers, 
d ' universitaires , 
et d' autres orateurs du 
secteur public, selon 
les besoins) 
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Cours 



Instructeur 



11. Renforcement des institutions 
et developpement d'activites 
collectives 

a. Role crucial du stagiaire 
en tant que catalyseur 

b. Comment renforcer les 
institutions locales et 
organiser des activites 
collectives , telles que 
f oires commerciales et 
campagnes de prospection 
de capitaux exterieurs 

12. Etudes de cas basees sur des 
situations reelles en SSE 

13. Voyages educatifs en SSE (lies 
aux etudes de cas) 

1 4 . Deux semaines de stage 
pratique pendant lesquelles 
le stagiaire devrait etablir un 
diagnostic pour une SSE cliente 
d'un service de vulgarisation 
pour SSE 

15. Discussions de groupe des 
resultats du stage pratique 

16. Examen final 

17. Visite du futur lieu de travail 

18. Presentation de sources 

d * information et d'ouvrages de 

reference relatifs aux SSE. 

Distribution d'ouvrages de 

reference relatif au metier 

de conseiller a tous 

les stagiaires recevant leur diplome 

(voir appendice III, document C). 



(Personnel de I'EDIP, avec 
participation active du 
secteur commercial prive, 
de comptables, de 
conseillers, 
d ' universitaires , et 
d'autres orateurs du 
secteur public, selon 
les besoins) 



Le cours de formation met 1* accent sur les relations 
humaines et les facultes d* analyse, et introduit vers la fin des 
exercices pratiques a effectuer sur le terrain. II vise 
egalement a renforcer Inexperience prof essionnelle ou la 
formation scolaire classique en gestion d'entreprise que le 
candidat aurait acquises precedemment . Les stagiaires devraient 
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recevoir des ^ppointements durant leur formation et doivent 
reussir I'examen final qui consiste en un ecrit, un oral et une 
entrevue d'une heure avec une entreprise SSE locale, en 
compagnie d'un instructeur. Le but de cet examen est 
d'encourager les candidats a etudier pendant le cours et de 

assurer qu'ils ont acquis les facultes d* analyse requises et 
qu'ils sont adequatemcnt motives pour le developpement des SSE 
avant de les lancer sur le terrain. 

Une fois que les internes auront commence a travailler 
au sein d'une communaute locale, ils recevront un modeste 
traitement mensuel de la part de I'EDIP (y compris prestations 
medicales et autres avantages sociaux); 1 ' institution de 
financement locale leur fournira le soutien logistique et un 
bureau. Par la suite, 1 * institution locale devrait assurer 
integralement le soutien de 1' interne. Cette methode aidera 
1* institution locale a creer un poste de financement dans son 
budget qui lui permette d' employer sur le champ au moins un 
conseiller local apres le depart de 1* interne. D* autres 
personnes formees par 1* interne et ne faisant pas partie de la 
petite entreprise pourraient continuer ou entreprendre d'offrir 
aux SSE des services de soutien, par exemple sous forme d'aide 
comptable, legale, ou de fourniture de formulaires de 
com'ptabilite et d' autres types de materiel de bureau. A la fin 
de leur service, les internes recevront egalement une somme 
globale de compensation pour perte d'emploi ainsi que I'aide 
d'un conseiller d * orientation, ce qui leur permettra de monter 
leur propre entreprise, par exemple. 

Bien que les inspecteurs sur le terrain de I'EDIP 
rendront visite aux internes environ une fois tous les trois 
mois, 1' interne et 1 * institution de financement locale seront 
responsables de la coordination journaliere du programme de 
developpement des SSE au niveau de la localite. 
L'administration^centrale de I'EDIP et le soutien sur le 
terrain apporte a 1' interne ainsi que 1 * organisation et le 
financement de 1* ensemble du programme sont traites ci-dessous. 

Organisation et financement du programme . Comme 
I'indique la figure 3 de la page 49, le programme EDIP 
emploierait un effectif limite base dans la capitale, et 
s'appuierait sur les institutions locales pour assurer le 
soutien sur le terrain des internes. Etant donne le degre de 
qualification exige des internes, la necessite d'une 
elaboration minutieuse des programmes et les exigences de 
soutien logistique, I'EDIP ne formerait pas plus de 20 internes 
par classe, assurant le soutien d'un maximum de 40 internes a 
la fois sur le terrain. 

Les institutions de financement locales seraient 
choisies selon leur connaissance des entreprises locales et les 
contacts qu'elles ont avec celles-ci. Le role de ces groupes 
ne serait pas de surveiller 1' aspect technique du 
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Figure 3 

Qrqaniqraimie hierarchique du programme de stages 
pour le developpgnent economique (a la fin de la 2ane annee ) 



Agence assurant la supervision : 
ex. Small Business Assistance Agency, 
Ministere de la planifi cation, 
Banque de developpement 




Employe 
de bureau 



Prograiraneur/ 
inspecteur sur le terrain 



Secretaire 




Programmeur/ 
inspecteur sur le terrain 



Secretaire 



I 



Supervision quotidienne 
assuree par des 
institutions locales 



20 conseillers-stagiaires 



20 oonseillers-stagiaires 
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travail assure par le stagiaire aupres des SSE, mais d'assister 
le stagiaire sur le plan de la strategie globale du programme, 
de 1 aider a choisir ses clients et de lui offrir leur soutien 
lorsqu'une crise survient dans le cadre de ses consultations 
particulieres. A cet effet, il ne serait pas necessaire que 
ces institutions regoivent de I'EDIP une formation speciale; 
toutefois, une brochure expliquant brievement le fonctionnement 
du programme et un exemplaire du manuel de formation du 
stagiaire pourraient les aider dans leur tache. 

L' experience, la competence et la motivation de la 
direction du programme et en particulier du directeur, sont des 
facteurs essentiels a la reussite du programme. Le directeur 
devrait avoir au moins dix ans d' experience dans les affaires, 
pref erablement dans une entreprise privee ou une banque de 
developpement du secteur public. II devrait avoir egalement 
une connaissance solide des problemes inherents aux petites 
entreprises et au developpement regional. Les inspecteurs sur 
le terrain (deux ou plus, selon la geographie du pays donne et 
les objectifs du programme) devraient avoir au moins cinq ans 
d experience en matiere de gestion d' entreprise et de service 
de vulgarisation— ils pourront meme etre recrutes aupres 
d'agences existantes de developpement de SSE. Dans ce cas, les 
contacts quails auraient etablis leur permettraient d' aider les 
stagiaires a obtenir la cooperation de ces institutions en vue 
de 1 amelioration des services locaux de soutien aux SSE. 

Les depenses annuelles de 1 'administration centrale de 
1 EDIP seraient probablement de I'ordre de 50 000 a 60 000 $ 
E.-U., soit approximativement egales au budget de soutien 
administratif du programme DESAP de Call. Outre ces couts, les 
depenses du programme comprendraient le paiement des 
appointements, des avantages sociaux et de la compensation pour 
perte d emploi destines aux stagiaires. Le tableau ci-dessous 
donne un exemple des depenses encourues pour un programme 
typique (le montant du salaire des stagiaires variera d'un oavs 
a 1 autre) . 

Appointements : 4OOO $ E.-U. par stagiaire, par an 

Assurance maladie, 
prestations sociales et 

autres prestations : 2000 $ E.-U. par stagiaire, par an 

Compensation pour perte 

d 'emploi : 4000 $ E.-U. par stagiaire en fin 

d ' exercice 

Cout total du soutien 

sur le terrain d'une clasf;e 

de 20 stagiaires (annees cl3 

40 personnes) 320 000 $ E.-U. 
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Au cours de la premiere annee du programme, seulement 
20 stagiaires seraient formes, 20 stagiaires supplementaires 
etant^ensuite formes chaque annee* En resultat, a partir de la 
deuxieme annee, une annee donnee quelconque necessiterait pour 
le soutien des stagiaires un budget de I'ordre de 200 000 $ 
E.-U. (appointements et avantages sociaux pour les stagiaires 
en premiere annee--les institutions locales devraient payer 
pour la seconde annee — et compensation pour perte d'emploi pour 
20 stagiaires nouvellement diplomes de la classe precedente). 
Par consequent, la totalite des besoins de financement d'un tel 
programme (y compris les fonds requis pour les frais de 
deplacement et la formation des stagiaires) se monterait a 
environ 300 000 $ E.-U. Le financement initial pour un tel 
projet entrerait parfaitement dans le cadre de petits projets 
pilotes assures par des organisations internationales telles 
que I'A.I.D., la Banque mondiale et des fondations privees. Le 
financement local pourrait etre assure par les droits 
d' inscription au registre du commerce et les impots sur le 
revenu (revenu qui devrait augmenter a mesure que I'efficacite 
du programme se fait sentir) et les droits demandes aux SSE par 
le programme pour les services de consultations particulieres 
et I'-admjLssion aux foires financees par I'EDIP ainsi qu'a 
d'autres efforts de promotion commerciale. 

Le tableau suivant resume les differentes phases de 
mise en oeuvre du programme : 



Tableau IV. Plan general d' execution du programme d e 
stages pour le developpement economique 

1 . Nomination du directeur du programme et planif ication 
generale du programme. (Organisation du sommaire et choix 
des instructeurs pour le premier seminaire, localisation 
d' institutions locales susceptibles d' accepter des 
stagiaires et mise au point de la brochure du programme 
destinee a mettre d'autres institutions publiques et 
organisations de financement locales au courant des 
objectifs et services de I'EDIP.) 

2. Recrutement des prof essionnels et des secretaires, 
location^de bureau et equipement et execution d'autres 
taches menageres. 

3. Recrutement ^des stagiaires (en particulier aupres 
d'universites et d'ecoles de commerce). 

4. Programmation de 1 ' affectation des stagiaires aux 
institutions de financement locales potentielles . 

5. Realisation du cours de formation de six semaines au 
centre administratif de I'EDIP pour un premier groupe de 
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20 ^ stagiaires . La formation pourra inclure des cours 
speciaux de langue, selcn le pays. 
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6. Premiere annee : les stagiaires du premier groupe 
commencant leur travail de conseiller aupres des SSE en 
coordination avec les institutions de financement locales. 

7. Premiere annee : realisation d'un cours de 
perfectionnement de deux semaines pour le premier groupe 
de stagiaires. 

8. Premiere annee : recrutement du deuxieme groupe de 
stagiaires . 

9. Deuxieme annee : encourager les conseillers du premier 

groupe a passer a la phase d ' amelioration 
des institutions des communautes 
selectionnees, les appointements et le 
soutien du stagiaire etant pris en charge 
integralement par 1 ' institution de 
financement . 

10. Deuxieme annee : Formation d'un deuxieme groupe de 

stagiaires et affectation sur le terrain. 

11. Deuxieme annee : Conference prof essionnelle de quatre 

jours pour le premier groupe (avec 
participation des eleves du deuxieme 
groupe, dans le cadre de leur cours de 
formation) . 

12. Assurer le retrait des stagiaires du premier groupe et 
organiser la ceremonie oe remise de diplomes. (Certains 
stagiaires pourront rester une troisieme annee.) 
Selection et formation du troisieme groupe. 

Conclusion . Le programme de I'EDIP ne represente 
qu'une methode d'aide r.ux SSE parmi d'autres susceptible d'etre 
appliquee dans un pays en voie de developpement donne 
quelconque. Le fait qu'il puisse faire concurrence aux agences 
d'aide aux SSE existantes pose certains problemes; il se peut 
egalement qu'il aille a I'encontre des principes de base des 
programmes gouvernementaux centralises de nombreux pays en voie 
de developpement; il sera peut-etre en outre difficile 
d'attirer un nombre suffisant de personnes qualifiees 
susceptibles de bien vouloir se separer de leur famille et de 
leurs amis pendant deux ou trois ans pour vivre dans une grande 
ville ou une ville de province etrangere. 

Toutefois, le programme off re un certain nombre 
d ' avantages irresistibles : 
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o 



Le statut prof essionnel des conseillers et la 
qualite de la formation devraient attirer des 
candidats qualifies. 



o lie montant annuel des ressources finaacieres 
centrales requises par le programme est faible 
compare a I'avantage que represente pour le 
gouvernement central 1 ' affectation de stagiaires 
dans les communautes locales et compare egalement 
avec le cout d'autres programmes. En outre ce 
programme ne necessite qu'un effectif permanent 
minime de bureaucrates. 

o En cinq ans, le programme pourrait former une 
cellule d 'environ 100 directeurs-stagiaires , qui 
seraient capables d'occuper des postes importants 
dans les entreprises locales ou le secteur public. 
II formerait egalement un nombre beaucoup plus 
grand de petits entrepreneurs , de conseillers 
locaux et de comptables au sein des communautes 
aidees par les stagiaires. 

o Les stagiaires sont censes exploiter de fa^on 

efficace les institutions existantes susceptibles 
d' aider les SSE. 

o Le programme devrait avoir, au fil des annees, un 
impact important et mesurable (par ex. augmentation 
des^benefices des SSE). Ce qui est tres 
interessant du point de vue economique et 
politique. 

o Enfin/ le programme consolidera les institutions 
locales et leur permettra de mieux servir les SSE. 

Dans cette section, nous avons presente le programme 
de stages pour le developpement economique dans ses grandes 
lignes. II serait bon que le lecteur adapte ce plan general 
aux conditions du milieu a developper. Par example, 1' effectif 
d'une classe de stagiaires, la population des communautes dans 
lesquelles travaillent les stagiaires, le type de services 
offerts et^les rapports avec les institutions locales varieront 
d'un pays a 1' autre. De plus, le montant du budget du 
programme variera egalement selon le niveau predominant des 
salaires d'une region donnee et selon I'aide apportee au 
programme par les agences gouvernementales existantes en ce qui 
concerne la fourniture des locaux pour bureaux et autres formes 
de soutien. Le chapitre suivant presente de fagon detaillee le 
contenu d'un programme d'aide a la gestion destine a des 
entreprises cibles, ce qui permettra au lecteur de juger plus 
facilement de la possibilite d'appliquer un tel programme de 
developpement dans le pays ou il exerce. 
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CHAPITRE 3 

AIDE A LA GESTION POUR ENTREPRISES CIBLES 



A. Experience de Tulua ; etude de cas 

1 . La Colombie et ses programmes d'aide aux petites 
entreprises 

La Colombie comprend quelques 25 millions d' habitants 
et a une superficie d' environ 440 000 miles carres. Elle a 
deux facades maritimes, I'une sur 1' ocean Pacifique et 1' autre 
sur la mer des Antilles, et est divisee par les trois 
cordillieres des Andes en diverses zones climatiques et 
culturelles. La population colombienne est repartie a peu pres 
egalement entre les zones urbaines et rurales, et quelques 70 
pour cent de la population adulte est alphabetisee. Le relief 
accidente de ce pays a encourage le developpement de zones 
urbaines importantes en dehors de la capitale Bogota. 

Au cours de ces 50 dernieres annees, la Colombie a 
atteint un statut de pays en voie de developpement a revenu 
moyen. Grace a 1 ' industrialisation et la diversification 
agricole, le pays ne depend plus uniquement de la production du 
cafe. La production industrielle represente plus de 20 pour 
cent du produit national brut. Parmi les industries 
importantes, citons les industries metallurgiques , textiles et 
de traitement des produits agricoles. 

La petite entreprise joue un role important dans 
I'economie de la Colombie et le gouvernement a cree tout un 
ensemble de programmes pour repondre aux besoins de ce secteur. 
Sur plus de 1 2 000 entreprises etudiees lors du recensement du 
secteur industriel de 1976, environ 91 pour cent employaient 
entre cinq et 99 personnes chacune, les neuf pour cent restants 
comprenant 100 eiAployes ou plus. Le travail artisanal (en 
particulier I'artisanat destine aux touristes et a 
1 'exportation) est egalement un element important du secteur 
des SSE. Un certain nombre de facteurs ont favorise la 
croissance des petites entreprises en Colombie : la politique 
de substitution des importations et d ' industrialisation adoptee 
par le gouvernement depuis les annees 1930, la regionalisation 
des marches et 1' esprit d' entreprise traditionnel des 
Colombiens . 

Le pays comprend un certain nombre d ' institutions 
publiques et privees qui offrent leurs services aux petites et 
moyennes entreprises. Les plus importantes de ces institutions 
sont le SENA (National Apprenticeship Service) et le groupe 
bancaire "Grupo Popular". Le SENA off re deux programmes d'aide 
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f.^J^I!^>* ^^^assure la for.-nation des ouvriers dans des domaines 
varies dans des centres situes a travers tout le pays et offre 
des services d 'assistance technique et de conseil en qestion 
pour les SSE dans toute la Colombie par 1 ' intermediaire de 
consexxlers bases dans les villes principales. Le SENA est 
i une des plus anciennes et des plus grosses institutions 
publiques de formation prof essionnelle d'Amerique latine II 
est en outre relativement independant puisqu'une grande partie 
de ses depenses est financee par un impot sur les salaires de 
deux pour cent payables par toutes les entreprises. 

Le "Grupo Popular" est fcrme de la "Corporacio'n 
Fxnanciera Popular" J CFP) et de la "Banco Popular". La CFP est 
IJ^nt-^?''''^ ^ developpement quasi-gouvernementale 

dont^le but est d- aider les petites et moyennes entreprises en 
matxere de credxt et de gestion. Ces services sont assures par 
1 xntermedxaxre d'agences regionales situees dans les villes 
prxncxpales du pays. Au depart, la CFP fut organisee et 
fxnancee par 1 United states Agency for International 
Development vers la fin des annees 1960; elle recut par la 
suxte des prets de la Banque mondiale. 

La "Banco Popular", 1' autre membre du groupe, est une 
banque de commerce destinee a toucher les segments pauvres de 
ia populatxon non desservis par les banques de coMmerce 
classxques. En ^977-1978, cette banque essaya de lancer un 
programme dont ' but etait de developper de nouvelles petites 
xndustrx&s dans des villes de taille moyenne a travers toute la 
Colombxe. Ce programme fut abandonne par la suite parce au'il 
n etaxt pas rentable et parce qu'il reposait sur I'einploi de 
dxplomes unxversxtaxres sans experience travaillant avec des 
P^obflmSs!''''^ entreprises non eprouves,.ce qui posait des 

r.o+.-4. II" certain nombre d'autres organisations aident le.-. - 
petxtes et moyennes entreprises en Colombie : 

o L' Institute for Technological Investigations (ITT) 
organisation de recherche scientifique ' 
gouvernementale qui effectue des essais en 
laboratoires, des analyses techniques et des etudes 
de pratxcabilite relatives a diverses technologies 
destxnees a la grosse et a la petite Industrie. 

o La Coffee Growers Federation, qui encourage la 

dxversxfication de 1' Industrie agricole, en faveur 
des cultures autres que le cafe. 

o Le Colombian Institute of Administration (INCOLDA) 
qux dxrxge des ecoles privees de developpement ' 
admxnxstratif soutenues par des dons de societes 
locales. Organise au niveau regional, il offre aux 
employes des societes locales, des cours de 
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formation dans le domaine du travail de bureau et 
de la gestion; les cours ont lieu en general le 
soir ou pendant le week-end. 

o La Foundation for the Promotion of Scientific and 
Technological Investigation (FICITEC), qui est une 
entreprise de conseil en gestion quasi-publique 
destinee a servir les petites et moyennes 
entreprises de Bogota. 

o Diverses associations prof essionnelles , telles que 
la Colombian Association for Small Industry 
(ACOPI), et associations d 'entreprises (quelle 
qu'en soit la taille) appartenant a des secteurs 
varies (ex. : vente au detail et metallurgie ) • 

o Des fondations pour le developpement regional, 

telles que la Foundation for Industrial Development 
(FDD de Cali, qui effectuent des etudes 
d' economies regionales, encouragent les apports de 
capitaux exterieurs et placent des capitaux 
d'amorgage dans de grosses entreprises 
industrielles des regions dont elles s'occupent. 

II est clair que la Colombie possede un reseau etendu 
d' institutions capables de repondre aux besoins des petites et 
moyennes entreprises. Cependant, ces organisations off rent 
generaiement des services redondants et ne coordonnent pas 
leurs activites. Elles ont tendance egalement a concentrer 
leurs efforts sur les plus grosses entreprises plutot que sur 
les SSE ainsi que sur les entreprises situees dans les zones 
metropolitaines importantes plutot que sur celles qui se 
trouvent dans des villes de province ou a la campagne. 

2 . Tulua et son environnement commercial . 

^L'auteur, en tant que benevole du Peace Corps, a 
travaille avec des petites entreprises de la petite ville 
colombienne de Tulua de 1977 a 1979. Tulua se t\ouve dans la 
fertile Cauca Valley, a peine plus d'une heure d autocar de 
Cali, la troisieme ville de Colombie en importance. Dans les 
annees 1950 et au debut des annees 1960, Tulua, affligee par la 
longue guerre civile qui ravagea le pays, perdit une grande 
partie de sa population qui fuya vers Cali et d'autres villes. 
Cette ville est maintenant I'une de ces zones urbaines dites 
"intermediaires" qui regoivent 1' attention de programmes de 
developpement^decentralise de I'Etat. Ce terme convient 
parfaitement a la ville de Tulua qui est en fait a un stade 
intermediaire de developpement : trop grande pour une petite 
ville (environ 100 000 habitants) et depourvue des diverses 
activites sociales, commerciales et industrielles qui 
caracv:erisent les grandes villes. 
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Pour les petites entreprises, Tulua off re a la fois 
avantages et inconvenients. En premier lieu, du point de vue du 
commerce et des transports, c'est un centre actif pour la region 
environnante. Cette situation a encourage un certain nombre de 
banques privees et publiques a installer des succursales a 
Tulua. ^ Toutefois, a 1' exception d'une petite agence du SENA, 
aucun etablissement , a Tulua', n' off re de services specialises 
d'aide financiere, technique ou administrative pour les petites 
entreprises, par 1 ' intermediaire d'agences locales. Les petites 
entreprises ont done recours en general a des preteurs et aux 
services des comptables des contributions de leur localite pour 
gerer leurs affaires. 

A I'epoque ou I'auteur etait en poste a Tulua, la 
production de cafe etait^en plein essor dans tout le pays. 
Cette situation, alliee a la position geographique strategique 
de Tulua, crea une demande importante pour les produits des SSE 
locales. Toutefois, les SSE eprouverent des difficultes a 
satisfaire cette demande, en general, en raison du manque de 
credit et de 1' absence d'une strategie commerciale adequate. 

Comme les petites entreprises de maints pays en voie de 
developpement, les SSE de Tulua manquaient de personnel qualifie 
dans les domaines tels que la metallurgie, la comptabilite et la 
gestion d'entreprise. Les SSE perdaient souvent leurs bons 
ouvriers qui quittaient leur emploi pour se mettre a leur propre 
compte ou aller travailler pour des entreprises plus 
importantes, ou qui abandonnaient Tulua, attires par la ville de 
Cali. La mobilite des ouvriers etait egalement encouragee par 
la possibilite de travailler comme main-d ' oeuvre temporaire dans 
les champs de canne a sucre de la region. 

^ Les petits industriels de Tulua correspondaient souvent 

a 1 image de 1' ex -artisan presentee au chapitre premier. Un 
grand nombre d'entre eux etaient d'anciens ouvriers 
metallurgistes ou d'autres types d' ouvriers qualifies qui 
avaient quelques notions du processus de fabrication, mais qui 
etaient troubles par le cote abstrait des activites de 
comptabilite^ et de gestion. Les difficultes rencontrees par ces 
entreprises etaient en general dues a une utilisation et une 
maintenance inappropriees des machines, une organisation 
mediocre de I'entreprise et un emploi inefficace des matieres 
premieres . 

L'environnement commercial general influait egalement 
sur les SSE. Peu d ' entreprises etaient inscrites a la Chambre 
de commerce locale et toutes d^;vaient faire face a la hausse du 
prix des intrants, au caractere limite des services 
telephoniques, a I'etat des rues, non goudronnees, et aux pannes 
ou a 1 absence d ' electricite ou d'eau. La complexite de la 
legislation sociale colombienne (salaire minimum, securite 
sociale, la taxe du SENA) augmentait le cout de la 
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main-d'oeuvre pour les petits entrepreneurs et compliquait 
egalement leurs ecritures. L'emploi de cheques post-dates pour 
regler les operations commerciales etait egalement tres 
courant. 

II existait quelques associations prof essionnelles a 
Tulua, mais il s'agissait pour la plupart de groupes sociaux 
faisant partie de puissants lobbies politiques nationaux 
off rant peu de services commerciaux aux membres locaux. 
L'agence du SENA de Tulua off rait un nombre tres limite de 
cours, principalement parce que la communaute ne reclamait ni 
1* expansion ni la diversification des programmes de formation. 
Le programme d * apprentissage du SENA n* etait pas tres 
populaire, puisqu'il stipulait que les petites entreprises 
devaient verser un salaire normal a des ouvriers qui etudiaient 
a temps partiel; au bout d*un an ou plus, lorsque I'ouvrier 
avait termine son apprentissage, il arrivait souvent qu'il s'en 
aille chercher un meilleur emploi ailleurs. 

La Chambre de commerce de Tulua, cependant, avait a 
son service un secretaire de direction tres interesse a aider 
les SSE a resoudre leurs problemes. En octobre 1977, I'auteur 
commenga, en collaboration avec la Chambre de commerce, a 
organiser un programme d'aide a la gestion pour les petites 
entreprises de Tulua. Cette activite etait financee en partie 
par la Foundation for Industrial Development de Call, qui 
pensait ainsi etendre la portee de ses programmes de 
developpement de SSE a l*une des villes intermediaires de la 
vallee. 

3. Le programme de conseil en gestion de Tulua 

a. But du programme et methode 

Le but de ce programme, intitule "Comment 
developper votre entreprise" etait d'offrir un service de 
conseil en gestion aux petites entreprises de la region de 
xulu^. La Chambre de commerce de Tulua et I'auteur deciderent 
d 'organiser un programme selectif, structure et f inancierement 
independant qui permettrait de guider le conseiller en gestion 
dans ses efforts et de stimuler I'interet d ' entreprises 
clientes potentielles . Le programme choisit de se concentrer 
sur des petites entreprises industrielles plutot que sur les 
entreprises de vente au detail ou de prestations de services, 
parce que les besoins en matiere de comptabilite analytique, de 
direction d'entreprise et d'autres notions administratives des 
firmes industrielles etaient relativement plus importants. Les 
entreprises selectionnees dans le cadre de ce programme etaient 
surtout des entreprises cibles, bien qu'il y en avait de plus 
grosses et de plus petites. Les SSE choisies p "jur les services 
de consultations particulieres devaient, par la suite, avoir la 
possibilite d'obtenir du credit bancaire. 
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La Chambre de commerce et I'auteur organiserent 
des semmaires visant a enseigner les notions de base de 
comptabilite et^de gestion de petite entreprise aux 
proprietaires-gerants et employes importants d'un certain 
nombre d'entreprises. Parmi les entreprises participant au 
seminaire, trois ou quatre furent ensuite selectionnees pour 
beneficier de services particuliers et intensifs de conseil 
pendant trois ou quatre mois. Un mois a peu pres apres la fin 
de ces consultations, un deuxieme seminaire fut mis en route 
avec un autre groupe d'entreprises, toujours avec I'idee 
d attirer^de potentiels clients pour les consultations 
particulieres. Les droits d' admission au seminaire 
permettaient de couvrir le cout de tout le materiel 
d'enseignement. Une somme nominale supplementaire devait etre 
versee par les entreprises beneficiant des services 
particuliers de conseil. Cette somme couvrait les frais de 
deplacement du conseiller, le materiel et de modestes 
appointements . Les figures 4 et 5 presentent les diverses 
etapes de cette methode de seminaire/conseil ; les sections B et 
C^de ce chapitre traitent de techniques relatives a 
1 enseignement des seminaires et aux services de consultations 
particulieres; les appendices I et II off rent des modeles 
d aides pedagogiques et de materiel pour consultation utiles a 
1 application de cette methode. 

Deux seminaires furent organises pour les petits 
entrepreneurs de Tulu^, d' environ 20 heures chacun et couvrant 
une periode de trois semaines (les cours avaient lieu pendant 
la semame, un soir sur deux.) Les cours offraient des notions 
generales^de gestion d ' entreprise , en insistant plus 
particulierement sur la comptabilite et les principes de 
1 analyse financiere (voir sommaire, appendice I, document A). 
En tout, 30 personnes assisterent aux deux seminaires. II 
s agissait pour la plupart de proprietaires-gerants de petites 
entreprises (principale partie de I'auditoire) , bien qu'il y 
avait egalement des contremaitres , des employes de services 
comptables et d^autres employes. Les entreprises representees 
aux seminaires etaient variees, de 1' entreprise de fabrication 
et de reparation^de materiel agricole a 1' entreprise de vente 
au detail de materiaux de construction; la plupart, cependant, 
etaient des entreprises de metallurgie. La majeure partie des 
firmes avaient moins de 20 employes, quelques unes avaient 
toutefois entre 50 et 150 employes. 

Sept entreprises benef icierent de consultations 
particulieres dans le cadre du programme— trois selectionnees 
parmi les entreprises participant au premier seminaire et 
quatre parmi celles du second. De tallies variees, ces 
entreprises comprenaient de quatre a plus de 100 employes. 
5 ^"J^^P^^^f ^® taille typique avait un chiffre net de ventes 
deJOO 000 a J 50 000 $ E.-U. par an et ses fonds propres 
s^elevaient a environ 10 000 $ E.-U. (dollars de 1979). il 
s agissait de fabriques de produits metalliques (tels que " 
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FIGURE 4: SEMINAIRE: METHODE D * ENSEIGNEMENT 
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FIGURE 5: CONSULTATIONS PARTICULISRES ; ^SETHODE 
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meubles metalliques , cadres de bicyclettes et coff res-forts ) , 
de laiteries, d' entreprises de confection enfants et de firmes 
de conception, de fabrication et de reparation de materiel 
agricole et industriel. Les sujets abordes par le conseiller 
variaient selon les entreprises. Dans le cas d'une grosse^ 
entreprise, I'auteur effectua une analyse financiere complete 
de I'entreprise basee sur les ecritures comptables existantes. 
Dans d'autres cas, il crea des systemes comptables et des 
systemes de gestion de stocks simples. Dans^tous les cas, il 
travailla avec les proprietaires en vue d'ameliorer la 
strategie commerciale, la gestion du personnel (delegation des 
pouvoirs, en .particulier ) et les techniques de planif ication 
generale. Au cours de ses dernieres consultations avec I'une 
des entreprises, I'auteur aida son client a effectuer des 
analyses financieres afin qu'il puisse faire une demande de 
pret bancaire. 

Un an et demi apres I'achevement des services de 
conseil du programme, I'une des entreprises avait completement 
reorganise son systeme comptable, suite aux efforts du 
conseiller; une autre, toutefois, avait quitte la communaute et 
une troisieme avait fait faillite. Bien que seul un client ait 
pu etre qualifie de succes complet, presque tous les clients 
avaient ameliore partiellement leurs entreprises. Les 
changements etaient varies : une entreprise commenga a 
distribuer le salaire de ses ouvriers dans des enveloppes 
prenarees a I'avance au lieu de tirer 1' argent de piles non 
comptees. Une autre vendit un grand nombre de dechets et de 
vieux appareils accumules depuis maintes annees pour agrandir 
I'espace de travail disponible. Une autre encore reorganisa 
ses presentoirs pour attirer davantage de clients. Enfin, 
plusieurs entreprises commencerent a concilier quotidiennement 
leur capacite d'autofinancement, a balancer leurs chequiers et 
a enregistrer les couts de production. ^ 

Dans le cadre d'un programme separe mais 
apparente, la Chambre de commerce et I'auteur elaborerent une 
brochure informative sur Tulua afin d' attirer des capitaux 
exterieurs. Bien que la brochure ait fini par etre publiee et 
distribuee (grace aux entreprises locales souscrivant les couts 
de la publication), elle ne faisait pas partie d'une campagne 
generale pour la prospection de capitaux exterieurs. 
Consequemment , du moins jusqu'a ce jour, elle n'a pas attire un 
grand nombre de nouveaux capitaux a Tulua. 

Vers la fin de la periode d'exercice de I'auteur 
a Tulua, la Chambre de commerce organisa egalement un seminaire 
a 1' intention particuliere des comptables locaux. Ce seminaire 
traitait de sujets relativement compliques, tels que 1' analyse 
de mouvements de fonds, les systemes comptables simplifies et 
la budgetisation des investissements . Environ une douzaine de 
comptables y assisterent. Le cours fut enseigne par des 
representants de la CFP, du SENA, du FDI, de banques de 
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commerce et d'une entreprise de comptabilite de Cali. Etant 
donne la duree plus longue du semdnaire (presque 30 heures) et 
la participation d'orateurs venant de I'exterieur, on dut 
imposer des droits d' admission plus eleves afin de couvrir le 
cout des materiaux et les frais de deplacement des orateurs. 
Le but de ce seminaire n'etait pas de recruter des candidats en 
vue de services particuliers de conseil, mais plutot 
d'encourager les comptables a integrer I'aide aux SSE dans le 
cadre normal de leurs activites. Bien que les comptables aient 
assiste au cours regulierement , il ne semble pas que le 
seminaire ait change considerablement leur attitude. 

b. Enseiqnements a tirer 

Le programme de la Chambre de commerce ds Tulua 
fut bien accueilli par les petites entreprises et les 
institutions locales de financement. Au debut de 1979, 
toutefois, la mort du secretaire de direction de la Chambre et 
le depart de I'auteur mirent soudainement fin au programme. 
Quelques uns des anseignements retenus de 1' experience de Tulua 
sont enumeres ci--dessous. 

(1) Ne pas essayer d'en faire trop avec un seul 
client. II est preferable d'atteindre moins d'objectifs que 
prevus avec un plus grand nombre de SSE que d'accomplir tous 
les objectifs du programme de conseil avec seulement un sur 
cinq ou six clients. 

(2) S' as surer de la continuation du programme au 
niveau des institutions apres le depart du benevole. Quel que 
soit le programme, le benevole devrait minimiser 1 ' importance 
de son role et mettre 1' accent sur le role des institutions 
locales. 

(3) La simplicite est de rigueur. Qu'il s'agisse de 
cours de groupe ou de consultations particulieres , les 
explications doivent etre simples et pertinentes. Dss tableaux 
et illustrations sophistiques parfaitement comprehensibles pour 
le conseilier ne le seront pas necessairement pour les petits 
entrepreneurs . 

(4) N'entreprendre aucune activite a moins que la 
communaute n'en manifeste un reel besoin et ne soit interessee 
a effectuer la^plupart du travail et a assurer la continuation 
de ces activites. li vaut mieux en general que le benevole du 
Peace Corps concentre son surplus d'energie sur des activites 
secondaires, meme si elles n'ont aucun rapport avec son 
travail, plutot que d' imposer des projets d'interet commercial 
susceptibles de I'interesser davantage qu'ils n ' interessent la 
communaute. 
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B. Seminaires a 1' intention de directeurs et employes de SSE 

1 . Institutions assurant financement et cooperation 

L'un des principaux facteurs de reussite de tout 
seminaire est de trouver un sponsor local qui assure avec 
efficacite le soutien du conseiller. L * institution en 
question, comme dans le cas de Inexperience de I'auteur a 
Tulua, en Colombie, devrait pourvoir le conseiller d'un local 
pour son bureau, de fournitures et de moyens pour se deplacer 
localement. Elle devrait egalement aider le conseiller a 
identifier et selectionner des clients, a organiser des 
seminaires appropries et a trouver des personnes susceptibles 
d'exercer localement en tant que conseillers en gestion apres 
avoir ete formees. Connaissant bien la communaute, 
1 * institution locale peut aider le conseiller a se tenir a 
I'ecart des groupes d*inter4ts adverses et a eviter de 
travailler avec des entreprises qui, pour une raison ou pour 
une autre, ne tireraient aucun avantage de ses services. Ces 
institutions locales ont, naturellement , leurs propres interets 
politiques, dont certains peuvent etre differents de ceux de 
1* ensemble de la communaute. Le conseiller devrait etre mis au 
courant de ces interets speciaux par le directeur du programme 
(3e stages avant d'etre affecte au sein d'une communaute. 

Avant de nommer un conseiller dans une region, le 
directeur du programme devrait identifier avec soin un 
etablissement susceptible de cooperer, et prendre les 
dispositions necessaires avec ledit etablissement, ainsi que 
reperer d'autres. personnalites importantes de la communaute qui 
pourraient aider le conseiller. Ces personnes, leaders du 
gouvernement local, d * associations prof essionnelles ou 
civiques, par exemple, devraient etre legerement (mais pas 
trop) en avance sur le reste de la communaute locale en matiere 
de methodes de gestion afin de donner 1' impulsion necessaire au 
programme de developpement des SSE. Une fois sur place, le 
conseiller devrait veiller a ce que les contacts crees avec des 
institutions et chefs de la communaute menent a la creation de 
systemes et d 'etablissements qui continueront d' aider les SSE 
apres le depart du conseiller. 

Afin d*assr'>"er la perpetuation des services de 
conseil, le conseiller pourra par exemple obtenir 
d 'etablissements locaux le financement de la formation et des 
appointements de quatre ou cinq conseillers locaux. L* ideal 
serait que les eleves-conseillers soient selectionnes parmi les 
diplomes de I'universite ou de I'ecole de commerce locale et 
qu'ils soient competents dans divers domaines (ex., 
comptabilite, marketing). Apres un mois environ de formation 
en classe, les eleves accompagneraient le conseiller lors de 
ses visites aux entreprises clientes et prendraient 
progressivement le service en mains. A la fin du cours de 
formation, les eleves-conseillers seraient prets a remplacer le 
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conseiller. II est a noter, cependant, que 1 'existence de 
ressources est une condition prealable essentielle a la 
formation et, par la suite, au soutien de nouveaux conseillers. 
Le conseiller initial devra done concentrer une grande partie 
de ses efforts a accroitre I'interet des institutions locales 
et a canaliser les ressources financieres locales afin 
d 'assurer le soutien continu du service de consultation. II 
est en fait souvent difficile au conseiller de resister a la 
tentation de venir personnellement en aide a toutes les 
entreprises au lieu de renforcer la capacite des etablissements 
locaux a assumer eux-menes cette tache. 

II existe deja divers etablissements, dans maintes 
communautes, susceptibles de soutenir le travail du conseiller 
dans le cadre du programme d'aide a la petite entreprise. 
D'autres organisations peuvent etre creees ou consolidees, a 
condition que la situation locale le permette et que le 
conseiller ait la patience et la tenacite necessaires. Parmi 
ces institutions et organisations, nous cit^.rons : 

(a) Associations prof essionnelles : les associations 
prof essionnelles, les chambres de commerce et autres 
organisations locales de cc genre peuvent apporter une solution 
attrayante a 1 * organisation et au soutien des SSE. En 
organisant les entreprises d*un secteur commercial ou 
industriel donne, 1 * association peut obtenir plus facilement de 
1 aide pour ^ ses membres aupres d* autres etablissements, sous 
forme de credit ou d'aide a la gestion par exemple. 

association peut egalement etablir ses propres services de 
formation et de conseil a 1* intention des entreprises membres. 
De plus, elle peut creer une caisse qui servira de fonds de 
garantie a ses membres en vue de I'obtention de credit auprv^^rS 
de banques commerciales . 

^ ^ Les organisations prof essionnelles offrent en 

general des possibilites tres interessantes pour le conseiller 
en gestion, en particulier en raison du nombre important de 
leurs membres. Renforcer de tels etablissements serait 
probablement objectif approprie pour le conseiller debutant. 

(b) Universites et fondations a but non lucratif . 
Les universites peuvent egalement financer des services de 
conseil pour petites entreprises. Le potentiel important de 
conseillers offert par le corps estudiantin et le corps 
professoral ainsi que les liens qui existent entre les 
universites et les communautes locales sont probablement tres 
interessants du point de vue du soutien des services de 
vulgarisation. Ca type de programmes est assez repandu aux 
Etats-Unis. Dans un grand nombre d ' universites , le conseil 
pour petites entreprises fait partie integrante du programme de 
maitrise en gestion d ' entreprise; les professeurs du Georgia 
Institute of Technology, par exemple, participant a un 
programme d' assistance technique visant a aider les petites 
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entreprises dans tout I'Etat de Georgia. 



Toutefois, de tels programmes peuvent sembler 
d'une valeur limitee dans le^ P^ys en voie de developpement . 
En premier lieu, les universites sont probablement peu 
nombreuses et se trouvent souvent uniquement dans les grandes 
villes. Deuxiemement, le personnel enseignant n*a peut-etre 
pas le temps de s'adonner a de telles activites. Neanmoins, 
les universites representent une reserve de main-d ' oeuvre 
qualifiee, et il serait bon de faire appel a ce type 
d'etablissements pour venir en aide aux SSE, selon les besoins. 
Les diplomes de ces universites constitueraient probablement 
des candidats ideals pour les fonctions de conseillers en 
gestion dans le cadre de programmes tels que I'EDIP. 

II est possible egalement d' organiser au niveau 
local des fondations a but non lucratif pour le developpement, 
en faisant appel a des capitaux prives ou d'Etat. De telles 
entreprises peuvent assurer une aide purement technique, ou 
bien financer les petites entreprises clientes ou leur garantir 
I'acces a des ressources financieres. Nous citerons en 
exemples les fondations de developpement regional, le programme 
de 1 * AITEC/Fundacion Carvajal, en Colombie, et le programme de 
developpement de la PfP a Yekepa, au Liberia. De telles 
organisations off rent I'avantage de repondre aux problemes des 
SSE d'une maniere peu couteuse, souple, et ne requierent qu'un 
minimum de bureaucratisation. Toutefois, il s'agit souvent de 
personnes morales specialisees et uniques, dont 1' existence 
depenr* d'une assistance publique etrangere ou locale 
incerto.ine. 

( c ) Gouvernement local : les gouvernem 3nts locaux 
peuvent fournir une autre base institutionnelle pour le 
conseiller. Ce dernier pourra entrer en relations avec une 
commission de planif ication municipale, un service public ou 
travailler directement a la mairie. Etant donne la nature 
politique de ce soutien, cependant, le conseiller devra 
s'ef forcer d'eviter de se laisser entrainer dans des querelles 
d* opinions avec d'autres personnalites et etablissements 
importants de la communaute. 

En supplement de ses ressources personnelles et de 
celles de 1 'etablissement de financement, le conseiller devrait 
identifier et faire appel a d'autres organisations et personnes 
susceptibles de 1* aider dans sa tache. II s'agira d'autres 
entreprises, de banques, de comptables et conseillers locaux et 
de comites consultatifs speciaux. 

(a) Cooperation inter-entreprises . La cooperation 
avec d'autres entreprises est une forme courante d* assistance 
aux petites entreprises. La possibilite pour une petite 
entreprise d'obtenir du credit commercial aupres d'une societe 
de taille semblable ou plus grosse est un exemple manifeste de 



ce type de cooperation. Les relations de soustraitance sont 
encore un autre type de cooperation. Les secteurs industriels 
aux Etats-Unis et au Japon, par exemple, maintiennent 
d'importants rapports de soustraitance entre les grosses 
societes et les petites entreprises. Une usine importante 
offrira, par exemple, de I'aide en matiere de conception ou de 
credit a un soustraitant qui fabrique ses composants. De la 
meme fagon, un gros fabricant offrira des cours de formation 
dans le domaine des ventes et de la maintenance a ses petits 
distributeurs independants . 

Les grosses et les petites entreprises cooperent 
egalement dans les pays en voie de developpement , mais beaucoup 
de progres restent^a faire. Etant donne 1 ' incertitude qui 
regne sur le plan economique dans les pays du tiers monde, un 
grand^nombre des gros entrepreneurs preferent une organisation 
a integration verticale. lis ont parfois peu de respect pour 
les SSE ou hesitent a dependre de la capacite des petits 
entrepreneurs a fournir des produits et des services de 
qualite, dans les delais convenus. Neanmoias, les interets 
communs des grosses et des petites entreprises peuvent dans 
certains cas les inciter vivement a cooperer. Un gros 
fabricant de pieces automobiles, par exemple, peut decider 
d 'assurer la formation de petits concessionnaires afin 
d'etendre son marche. En retour, les concessionnaires peuvent 
appliquer les nouvelles connaissances acquises grace a cette 
formation, en vue d'accroitre leur chiffre de ventes. Un 
conseiller pour^SSE dans un pays en voie de developpement 
aurait done interet a essayer de decouvrir la possibilite pour 
ses clients d'entretenir de telles relations. 

^b) Les banques . Etant donne I'ampleur du reseau 
bancaire et de 1' experience en matiere de credit des banques de 
commerce, on pourrait penser que celles-ci representent un 
moyen de soutien^excellent pour les activites d'aide aux SSE. 
Toutefois, le credit aux petites entreprises etant plus risque 
et moins rentable, les banques de commerce peuvent hesiter a se 
lancer dans ce genre d' activites. Les banques preferent en 
general traiter avec les grosses entreprises industrielles ou 
commerciales dont les emprunts representent moins de risques et 
un volume plus important et qui apportent des operations 
commerciales^auxiliaires rentables, telles que lettres de 
credit et operations de change. 

Dans les pays en voie de developpement, la 
plupart des SSE assurent elles-memes la majeure partie de leurs 
besoins en capitaux et ont recours a des preteurs ou a des 
credits commerciaux en cas de besoins supplementaires . Le fait 
que les petites entreprises soient coupess du systeme bancaire 
prive est du en partie a 1' exigence des banques en matiere de 
conditions de garantie. En relachant les criteres de garantie 
et en analysant de plus pres le potentiel de profits futurs des 
petites entreprises, les banques pourraient encourager les SSE 
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a accroitre leurs emprunts et depots bancaires. Les banques 
pourraient egalement tester la capacite de rembour semen t des 
petites entreprises sur des petits emprunts a court terme; 
elles pourraient en outre offrir a leurs clients une aide a la 
gestion limitee quand le pret est accorde. Cette assistance a 
la gestion permettrait d' assurer un remboursement rapide des 
sommes empruntees par les SSE et offrirait a ces entreprises la 
possibility d' accroitre le volume de leurs depots bancaires en . 
favorisant 1 ' augmentation de leur chiffre de ventes et de leur 
taux de rentabilito. 

Les banques de developpement du secteur public 
peuvent etre egalement d'un grand secours pour les SSE* En 
effet, etant donne le caractere social des objectifs de maints 
programmes de developpement de SSE, la participation du 
gouvernement sous une forme ou sous une autre est souvent 
desirable. Les banques du secteur public peuvent aider les SSE 
de maintes fagons : en offrant des programmes de credit 
specialises, des cours de formation prof essionnelle 
subventionnes , ou des services do conseil en gestion ou 
d'assistance technique. II se peut que -de tels services 
existent deja (mais soient peu utilises) dans certains pays en 
voie de developpement. Ainsi, il incombera au conseiller en 
gestion venant de I'exterieur de s' assurer le concours de la 
communaute afin d'obtenir d^3S institutions gouvernementales 
existantes 1 ' accroissement et 1 ' amelioration des services 
d'aide aux SSE. 

(c) Comptables ot conseillers locaux . Les experts 
comptables et les conseillers prives jouent un role important 
dans les pays industrialises en matiere de conseil en gestion 
pour les petites entreprises. Dans les pays du tiers monde, 
cependant, les comptables s'occupent plus souvent de 
comptabilite fiscale et d'ecritures comptables simples que des 
problemes relatifs a la gestion globale des entreprises de 
leurs clients. II se peut egalement que leur niveau de 
formation prof essionnelle ne soit pas aussi eleve que celui de 
leurs collegues des pays industrialises et qu'ils ne voient 
aucun avantage economique a travailler avec les SSE. Bien 
qu'il existe des conseillers en gestion proves dans les pays en 
voie de developpement, en particulier dans les grandes villes, 
le niveau eleve des honoraires et la formation generale en 
sciences economiques de la plupart d'entre eux font que leurs 
services ne sont pas appropries aux petites entreprises. 
D'autres membres de la communaute locale pourraient egalement 
aider les petites entreprises, par exemple, les avocats, les 
agents* d' assurances et les receveurs. 

Tout agent de service r\e vulgarisation s' occupant 
des SSE devrait essayer de s' assurer le concours de ces 
prof essionnels en vue d' aider les petites entreprises. Dans de 
nombreux cas, un nombre important de SSE affligees de problemes 
communs peut constituer une source exceptionnelle de profit 
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pour le comptable ou le conseiller local, a condition qu' 
soit dispose a produire des systemes de comptabilite et d 
gestion simples en grande quantite. 

Coniites co nsultatif s . "* Les comites consultatifs 
permettent aux petites entreprises de recevoir la visite 
d observateurs exterieurs de maniere permanente, dont le role 
est de conseiller le proprietaire. Les membres de ces comitis 
qui appartiennent en general a des entreprises autres qSJ cin; 
du proprietaire, touchent des honoraires pour rencontrer le 
petit entrepreneur et d'autres membres de la direction de 
1 entreprise afin de discuter des problemes de cette derniere 
Ces conseillers off rent au proprietaire la possibilite de 
SrSfjJn^ ^ situation de son entreprise sous un nouveau jour. 
Ne faisant pas partie d'un corps legalement constitue (a 
1 inverse du conseil d ' administration , par exemple), ils 
peuvent se permettre d'etre francs et d 'adopter avec ^e 
proprietaire une politique constructive de concessions 
mutuelles Etant donne que 1 ' entrepreneur doit payer pour les 
services ducomite, il est plus enclin a tenir compte de ses 
recommandations . ^v^mt^uc ue bet, 

-.^ ^.^ ^^^^ maints pays, le systeme de- comites 
soSrnJ^Jl! inarche bien parce que les hommes d'affaires locaux 
In on^if ? lorsqu'une petite entreprise leur demande conseil. 
P^t^n ' ?^^'^ entrepreneur dans de telles circonstances 
est en general dispose a confier des informations 
confidentielles concernant son entreprise a des membres du 
comite. Evidemment, en 1' absence de toute confiance, I'idee de 

sTttl nrrJ^\^''' materialiser. Neanmiiis les 

SSE des pays du tiers monde pourraient prof iter de ce type 
d aide dans les conditions suivantes : (1) le proprietaire a 
une confiance absolue en tous les membres du comite, (2) les 
entreprises gerees par les conseillers sont d'un type tres 
different de celle de 1 ' entrepreneur qu'ils conseillen^ et (3) 
1 entreprise est suffisamment importante (entreprise cible ou 
plus grosse) pour pouvoir regler les honoraires et tirer 
divSr ^^'^s^ils d'une equipe de conseillers aussi 

r.r.mu^^ ^ conseiller peut done faire appel a un grand 

nombre de personnes et d ' organisations dans le cadre de ses 
comn^.'Sr* ^Jlations existant entre un clien? et un 

comptable ou une banque locale sont particulierement precieuses 
puisqu'elles ont la possibilite de se poursuivrl !u-de^l du 
depart du conseiller et peut-etre meme ainsi de renforcer 
certaines des recommandations du conseiller. Le conseiller 
peut egalement travailler en collaboration avec des 

^ ?n2y^n?''%'^^ details voir I'ouvrage de Cohn et Lindberg 
intitule Survival and Gro wth ; Management Strategi es fo? 
the Small i^-i rm < M KM ..^.-.pK. ^ -mm-iirr g" C ) ^ 
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cooperatives, organiser des foires commerciales ou lancer des 
campagnes de prospection de capitaux exterieurs afin de 
canaliser d'autres ressources pour aider les SSE. Ces 
activites sont traitees plus en detail a la fin du present 
chapitre, section D. 

2. Role du seminaire dans un programme de conseil en 
qent ion 

Le seminaire peut jouer un role important au niveau de 
1' ensemble du programme de conseil, une sorte d ' introduction, 
d' entree en matiere pour les societes qui seront finalement 
selectionnees pour les consultations particulieres . Des notes 
explicatives seront distributes au cours du seminaire dans le 
but de presenter a 1 ' entrepreneur et a ses employes les notions 
cruciales de gestion qui seront traitees plus en detail au 
cours des consultations particulieres. Le seminaire demontre 
egalement la competence du conseiller-instructeur , aide ce 
dernier a gagner la confiance des petites entreprises 
participantes et encourage par la suite les entreprises a poser 
leur candidature pour les services de consultations 
particulieres. Les cours aident egalement le conseiller et les 
participants a se familiariser avec les problemes rencontres 
par les SSE au sein de la collectivite, et offrent a 
1' instructeur 1' occasion d'evaluer les etudiants en tant que 
clients potentiels. Enfin, le seminaire enseigne aux patrons 
et employes de SSE des notions f ondamentales de gestion 
d'entreprise qui leur seront utiles, qu'ils beneficient ou non 
des services particuliers du conseiller par la suibe. 

Le contenu du seminaire doit repondre aux besoins des 
participants d'une fagon pratique. En regie generale, il 
devrait etre bref et pertinent. Le seminaire devrait 
probablement comprendre un maximum de dix cours de deux heures 
chacun (avec quelques devoirs en plus) pour etre utile. 
L'auditoire devrait en outre etre aussi homogene que possible. 
Des differences sur le plan de 1' education, des occupations ou 
du rang social pourraient empecher que le materiel soit compris 
par tous et inhiber les discussions de groupe. D'un autre 
cote, 1' existence de certaines differences entre les 
participants pourraient enrichir les discussions, et peut-etre 
rapprocher des personncs qui auparavant n'avaient rien en 
commun . 

Le conseiller a a sa disposition un choix varie de 
sujets et de formules pour organiser un sCminaire a 1' intention 
des SSE. II pourra creer ses propres programmes 
d'enseignement, employer des programmes existants ou melanger 
ces deux formules. Vous trouverez ci-dessous diverses formules 
de seminaires possibles. 

(a ) Seminaire general relatif a la gestion des petites 
entreprises : une telle formule permet de 



stimuler les discussions en classe (etant donne 
la^grande variete de sujets couverts), mais 
presente 1 ' inconvenient d'etre trop generale. Le 
programme de Tulua'' (voir appendice I, document A) 
donne un exemple d ' application reelle de ce type 
de^seminaire. II est possible egalement 
d'elaborer une autre formule basee sur le manuel 
de Malcolm Harper (voir bibliographie sommaire n° 
15), lequel^contient presque 100 pages de 
materiels pedagogiques repartis entre 51 unites 
independantes. On peut egalement diviser le 
seminaire Harper en des seminaires plus brefs 
traitant de sujets specif iques. 

(b) Seminaire sur un sujet specifique , tel que 

1' analyse de rentabilite ou I'art de deleguer les 
pouvoirs efficacement : bien que d'une portee 
limitee, un tel cours peut apporter des 
connaissances specif iques d'une fagon plus rapide 
et plus intensive qu'un seminaire plus long. 

(c) Exercice de simulation : par exemple, I'exercice 
SIMPRO, qui enseigne des notions de controle de 
qualite et des notions de base de comptabilite 
aux entrepreneurs en leur faisant fabriquer des 
avions en papier. (Voir bibliographie sommaire 
n° 24.) Dans la plupart des cas, cependant, 
SIMPRO^devra probablement etro simplifie ou 
modifie d'une fagon ou d'une autre avant de 
pouvoir etre applique aux SSE des pays du tiers 
monde. 

(d) Cours de comptabilite : il serait peut-etre utile 
d'enseigner aux entrepreneurs un systeme 
comptable simplifie, ce qui eviterait au 
conseiller d' avoir a expliquer un tel systeme a 
chacun de ses clients au cours de ses 
consultations particulieres . ( MICRON ; 
Accounting for the Micro Business presente un tel 
systeme selon une formule d ' enseignement 
necessitant environ 33 heures de cours. Voir 
bibliographie sommaire n° 31.) II serait bon que 
le conseiller ait mis un tel systeme en pratique 
dans une petite entreprise au moins une fois 
avant de I'enseigner a un groupe. 

(e) Cours base sur I'emploi d'un texte d ' enseignement 
programme : par exemple. Ten Keys to Small 
Business Success de I'U.S. Small Business 
Administration et An Introduction to Basic 
Supervision of People de Burley (bibliographie 
sommaire n° 19). 



72 

ERIC 86 



(f) Seminaire avance traitant un sujet plus complique 
et s'adressant a un auditoire plus avance : ce 
type de cours pourrait, par exemple, ensaigner 
des techniques de comptabilite de niveau 
intermediaire a des comptables locaux, ou 
enseigner aux dirigeants des associations 
prof essionnelles le sens de 1 ' organisation et 
I'art de mener les hommes. 

Les seminaires off rent une fagon economique d'etablir 
un echange d'idees entre le conseiller et les petits 
entrepreneurs. De duree limitee, toutefois, ils suffisent 
rarement a changer les methodes commerciales utilisees par les 
etudiants. Les services particuliers de conseil, en assurant 
le suivi des enseignements du seminaire, auront plus de chance 
d'engendrer de tels changements . Neanmoins, les seminaires 
sont une premiere etape utile au lancemsnt d'un programme 
d'aide aux petites entreprises. 

3. Recrutement des participants au seminaire 

Que le seminaire soit bien congu ou non, certains 
entrepreneurs hesiteront a s'y inscrire, soit qu'ils se defient 
du but reel du seminaire, soit qu'ils n'ont pas suffisamment de 
"temps pour assister aux cours, soit qu'ils s'imaginent 
dif f icilement en train de suivre des cours en tant 
qu' etudiants. 

S ' il veut que les petits entrepreneurs et leurs 
employes participent a son seminaire, le conseiller doit faire 
des efforts de recrutement. Parmi les elements qui, en 
general, attirent les participants potentiels, citons la venue 
d'un eminent orateur (par exemple, le banquier local), le 
soutien accorde par une institution locale importante 
(probablement celle qui finance le conseiller localement) et le 
choix d'un sujet, qui selon les entrepreneurs, reponde a leurs 
besoins . 

Le conseiller doit en premier lieu identifier un pool 
de SSE susceptibles d'etre interessees a participer au 
seminaire. Ces entreprises pourraient provenir de sources 
diverses : 

(a) Entreprises recommandees par 1 ' institution de 

f inancement : il est souvent conseille d'enroler 
les SSE recommandees par 1 ' institution qui 
finance les services du conseiller parce qu'elles 
sont en general en bons termes avec cette 
institution et que I'on peut etre sur de disposer 
ainsi d'un noyau de participants enthousiastes . 



(b) Entrepri ses recommandees par des bangues, des 
associations prof essionnelles et d'autres 
organisations : ces etablissements ont des 
contacts excellents dans le milieu commercial et 
devraient pouvoir suggerer un certain nombre 
d^entreprises susceptibles de participer au 
seminaire. Un choix judicieux parmi les 
entreprises financees par ces organisations peut 
en outre aider le conseiller par la suite dans 
ses efforts de consolidation des institutions. 

(c) Annuaire s de commerce et autres publications : 
s'il existe une association prof essionnelle ou 
une chambre de commerce dans la localite, le 
conseiller devrait parcourir la liste de leurs 
membres en vue de recruter de potentiels 
participants pour son seminaire. Les annonces 
publicitaires publiees par les entreprises dans 
le journal local ou dans I'annuaire telephonique 
constituent une autre source de candidats. 

(d) Recensement des petites entreprises : cette 
technique est une fagon excellente pour le 
conseiller de faire la connaissance des petits 
entrepreneurs et de se familiariser avec leurs 
problemes. Cela lui permettra egalement de se 
familiariser ^avec 1 ' environnement culturel et 
economique general de la communaute. Afin de 
dissiper les soupgons des petits entrepreneurs, 
le conseiller devrait se contenter de ne poser 
que quelques questions ayant trait specif iquement 
a la planif ication du seminaire. Le fait d'etre 
soutenu dans cette tache de recensement par une 
institution locale prestigieuse devrait assurer 
la cooperation des SSE. En fait, un membre de la 
communaute pourrait accompagner le conseiller 
dans ses demarches afin de 1' aider a expliquer le 
but du recensement. Bien conduit, le recensement 
des SSE devrait assurer au conseiller et a ses 
collegues une source de clients potentiels 
susceptible d'alimenter les seminaires et 
services de consultations particulieres pendant 
de nombreux mois. (Voir bibliographie sommaire 

n 13.) 

Une fois le pool d ' entreprises candidates identifie. 
le conseiller peut entreprendre activement sa campagne de 
recrutement pour le premier seminaire. S'il s'agit d'une serie 
de cours generaux (semblables au sommaire de I'appendice I 
document A), il devra probablement recruter de 1 2 a 1 5 ' 
participants. Un plus grand nombre entraverait la 
participation (5n classe et rendrait le controle difficile; un 
nombre momdre diminuerait la diversite potentielle des 
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discussions eh ^"*asse et reduirait de fagon excessive le nombre 
de candidats aux services de consultations particulieres . 
L' existence d'un certain pourcentage d ' absenteisme etant 
inevitable, le conseiller devrait probablement recruter environ 
un cinquieme a un tiers de plus de participants pour compenser. 
Les conditions d' admission au seminaire ne devraient pas etre 
trop restrictives . Les principaux criteres de selection 
devraient etre 1 ' interet porte au seminaire par les entreprises 
et Inaptitude de ces dernieres a regler le faible montant des 
droits d' inscription. 

Le conseiller a a sa disposition plusieurs methodes 
qu'il combinera de diverses fagons afin d'obtenir a partir d'un 
pool d' entreprises potentiellement interessees un groupe select 
de participants dynamiques : 

(a) Inviter les petits entrepreneurs a assister 
gratuitement a un=^. demonstration de cours d e 
seminaire . Cette session permettra au conseiller 
d'expliquer le but du seminaire et au petit 
entrepreneur de voir lesquels de ses collegues 
sont presents. Un banquier local et le 
superviseur du conseiller local devraient etre 
presents pour donner le ton a la presentation en 
vue d'augmenter 1 ' interet local. La presence du 
banquier ne garantirait pas I'obtention de 
credits aux entrepreneurs participant au 
programme, mais permettrait d'etablir un rapport 
entre 1' amelioration de la gestion de 
I'entreprise et I'obtention d'un credit bancaire, 
et par la meme d'encourager implicitement les 
entrepreneurs. Lors de cette reunion, le 
conseiller devrait distribuer une description du 
cours et prevoir des raf raichissements et 
peut-etre meme des divertissements comme moyen 

d' attraction supplementaire. 

(b) Publicite . Le conseiller devrait utiliser les 
moyens de communication et d ' information locaux 
pour faire de la publicite pour son seminaire. 
Des^annonces publicitaires pourraient etre 
inserees dans les journaux locaux et dif fusees 
p:ir les stations radiophoniques locales; des 
brochures pourraient etre distribuees. Get 
effort publicitaire devrait indiquer brievement 
le but, le contenu du seminaire, le nom des 
sponsors, les criteres d ' eligibilite et I'endroit 
et la date ou aura lieu ia premiere session. 

(c) Prospection personnelle des participants 
potentiels . Les sessions de formation ne se 
remplissent pas toutes seules; il est necessaire 
d'encourager et de recruter les participants 
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potentiels d'une fagon dynamique. Bien que la 
publicite generale soit utile, les 
efforts personnels de prospection sont essentiels 
pour assurer 1 ' inscription des participants. 
S'il existe un reseau telephonique dans la 
communaute, le conseiller pourra se servir de ce 
moyen de communication pour assurer le suivi de 
ses visites personnelles initiales. Le telephone 
est aussi tres pratique pour rappeler aux 
inscrits d'aller aux cours une fois que le 
seminaire a demarre. Les visites personnelles du 
conseiller et les prises de contact ulterieures 
constituent les facteurs les plus importants de 
la campagne de recrutement pour le seminaire. En 
general, les gens n ' abandonnent pas facilement 
leurs habitudes pour participer a une activite a 
moins que quelqu'uii insiste personnel lement et 
avec persistence qu'ils y participent. 

4* P reparation pour le seminaire ; lieu et materiels 
pedaqoqiques 

Avant de recruter les participants pour le seminaire, 
le conseiller devrait s'occuper de tous les details d'ordre 
materiel. Le premier souci est de trouver un local. Le 
seminaire^devrait-il avoir lieu dans une -maison particuliere, 
dans un batiment officiel du gouvernement , ou dans une salle de 
reunion locale? Serait-il preferable (et plus confortable) de 
faire les cours en plein air? Le conseiller devrait faire 
preuve de discernement et choisir un endroit confortable et 
propice a creer une atmosphere positive pour la bonne marche du 
programme. Si le seminaire doit avoir lieu dans un local, le 
conseiller devrait s' assurer que la lumiere, 1' aeration et les 
installations sanitaires sont adequates. Le local devrait 
egalement etre suffisamment grand pour permettre de disposer 
les chaises de diverses fagons. Un coin cuisine serait 
egalement bienvenu pour la distribution de raf raichissements 
entre les cours. 

Vous trouverez ci-dessous une liste de controle 
comprenant divers articles et services de soutien qui pourront 
etre utiles au seminaire ( il se peut que certains de ces 
articles et services ne soient pas disponibles dans un grand 
nombre de cas; ex. : photocopieur, machine a ecrire, 
secretaire, etc.) : 

Acces a une machine a ecrire. 

Secretaire pour taper les notes. 

Acces a un photocopiear ou a un duplicateur oour 

polycopier les notes. 
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J Classeur a feuilles mobiles pour les notes de 

1' instructeur . 

Podium ou table pour que 1 ' instructeur puisse poser 

ses notes de cours. 

Tableau noir, craie et effaceur. 

Chevalet et papier pour affiches, 

Crayons feutre. 

Chaises, de preference avec tablettes laterales 

pour ecrire. Si ce type de chaise n'existe pas, 
prevoir des feuilles de carton, par exemple, pour 
que les participants aient quelquechose de rigide 
pour ecrire. 

Chemises pour permettre aux participants de ranger 

leurs notes. 

Blocs de papier ou cahiers pour permettre aux 

participants de prendre des notes, 

Stylos et crayons, 

Tasses a cafe et soucoupes, verres, cuilleres, 

assiettes, decapsulateur et serviettes de table* 

Raf raichissements, tels que cafe, the, boissons non 

alcooliques, et petits gateaux. 

Diplomes ou certificats d'assiduite. 

Bien que cette liste soit appelee a varier selon le 
type de seminaire et les ressources disponibles, le conseiller 
pourra I'utiliser a titre indicatif pour etablir une liste du 
materiel dont il^aura besoin pour organiser efficacement son 
seminaire. La reussite d^un seminaire depend en grande partie 
d'une planif ication soignee et minutieuse. 

5. Techniques d ' enseiqnem.^nt 

Le^ conseiller devrait non seulement regler les details 
d'ordre materiel du seminaire, mais aussi en organiser le 
contenu. Tout d'abord, il serait bon que le conseiller qui a 
1* intention de creer et d'enseigner un seminaire soit conscient 
de certains principes de base relatifs a la fa?on dont les gens 
apprennent : 

On apprend par la pratique. 
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Les nouvelles impressions se forment a partir des 
sens. 

— On apprend lorsqu'on est pret a apprendre. 

On rattache ce que I'on apprend a ce que I'on sait 
deja. 

— On apprend une chose a la fois. 

/ 

— On apprend plus rapidement lorsque les resultats 
procurent une Sc.tisf action personnelle. 

On a besoin de comprendre ce que I'on apprend. 

-- La competence se developpe par la pratique. , 

-- Les gens n'ont pas tous la meme aptitude ni la meme 
formation. 

L' effort et le nombre d'etapes associes a la 
preparation d'un seminaire peuvent sembler excessifs. 
Cependant, les principes de base sont les memes qu'il s'agisse 
d'enseigner a des marchands de fruits et legumes comment 
accroitre leurs ventes ou d'enseigner un sujet plus complique a 
des specialistes. En fait, il est souvent plus difficile pour 
le conseiller de presenter des notions de base simplement et de 
fagon persuasive a des auditoires relativement peu eduques. 

Une fois ces principes d * enseignement acquis, le 
conseiller et 1 ' etablissement sponsor devraient determiner le 
nombre, la longueur, le calendrier et le contenu des cours . 
Les organisateurs d'un seminaire doivent egalement adopter la 
formula d ' enseignement la mieux adaptee au message a 
communiquer. Si le message est compact et que le temps est 
lim "-e, la formule de cours magistral conviendrait peut-etre 
davc. tage. Cependant, pour encourager les discussions en 
clas ^, le seminaire est plus approprie. Le jeu de roles — par 
exem? e, 1 ' illustration des relations conseiller-client ou 
banquxer^demandeur de credit--constitue un outil pedagogique 
particulierement utile. L ' instructeur pourra't egalement 
utiliser des etudes de cas, des examens et les methodes 
audio-visuelles^traitees ci-dessous. Enfin, il pourra inviter 
des personnalites locales pour faire des discours (comptables, 



2 Extrait de I'ouvrage de Buell et Heyel , intitule 
A Handbook of Modern Marketing , pp. 3-44. 
(Bibliographie sommaire n"^ 41.) 
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banquiers ou entrepreneurs reussis) ou encourager les 
participants a faire des presentations orales en classe. 

Une fois que le conseiller a une idee globale du 
sujet, du but du seminaire et de la methode pedagogique 
generale, il devrait etablir son plan sur papier. II s'agit 
tout d'abord d'esquisser un plan general de cours. Ce plan 
devrait permettre de clarifier 1 ' enchainement des divers sujets 
abordes au cours du seminaire, I'emploi du temps et le rapport 
existant entre les commentaires de 1 ' instructeur pendant la 
classe,^ les notes polycopiees, les aides audio-visuelles et les 
activites des participants. Le tableau V off re un modele de 
premiere page de plan de cours. Une fois termine, ce plan 
remplirait une double fonction : il servirait de plan de base a 
partir duquel 1 ' instructeur pourrait etablir le detail de ses 
cours et il constituerait un sommaire du cours qui pourrait 
etre distribue aux etudiants. 

L'etape suivante est la preparation des notes de 
cours. Les classeurs a feuilles mobiles sont en general ce 
qu'il y a da mieux pour ce genre de travail car ils permettent 
a 1' instructeur d'aj outer ou d'eliminer des notes tout au long 
du seminaire. Par exemple, a la fin de chaque cours, 
I'instructeur desirera probablement modifier les notes etablies 
pour la classe suivante en fonction des discussions et des 
questions laissees sans reponse au cours de la classe qui 
s'acheve, afin que les classes s'enchainent logiquement. Les 
notes de cours devroient etre aussi lisibles que possible, de 
fagon a ce qu'un autre conseiller puisse les utiliser pour 
enseigner le meme materiel a un autre groupe. L'emploi de 
references est particulierement important poui tout conseiller 
fraichement arrive dans une communaute. Le conseiller devrait 
avoir sous la mam une liste de toutes references potent ielles 
(qu'il s'agisse d ' experiences personnelles , de noms de 
personnalites, ou de manuels publies) en cas de contestation de 
la part d'un participant a propos d'un point quelconque. 

Les notes devraient indiquer le moment ou 
1' instructeur doit s ' interrompre pour montrer une affiche, 
effectuer un schema au tableau, ou commencer un exercice de jeu 
de roles ou d' etude de cas pendant la classe. L^emploi de 
methodes audio-visuelles permet d'animer les presentations 
orales de 1 ' instructeur et d'augmenter considerablement 
I'interet des participants. Les ouvrages cites aux n^'s 23, 32 
et 33 de la bibliographie sommaire offrent de nombreux 
renseignements sur I'emploi des techniques audio-visuelles ; 
nous avons resume ci-dessous quelques unes de ces techniques 
utiles : 



3 Pour d'autres idees de formules de cours, voir n"" 17 de 
la bibliographie sommaire. 
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TABLEAU V : PREMIERE PAGE D'UN MDDELE DE PLAN DE POURS 



SUJET 



POLYOOPIES 



AIDES AUDIO-VISUELLES 



Introduction 

A. Le sponsor local presente 

1 ' instructeur ; les ^participants 
au sendnaire se presentent. 



B. Expose du contenu du sendnaire 
dans ses grandes lignes. 

C. But et contenu du sendnaire 
et du programme de conseil 
offerts a la conmunaute. 

D. Question d'ouverture du saninaire : 
quelles sont les qualites du petit 
entrepreneur modele? 

. Comptabilite et finance 

A. Qu'entend-on par "comptabilite" 
et en quoi est-ce utile? 



B. Description du bilan^et du oanpte 
d' exploitation; differences. 



PI : Distribuer le sommaire du 
seminaire a la classe. (Voir 
appendice I, document A.) 



AVI : Af fiche indiquant le nom 
du programme, celui des sponsors ^ 
les objectifs et le cycle du 
programme : sendnaire — ^ 
selection — > consultations 
particulieres. 



P2 : Polycopie enumerant les 
problemes specifiques des SSE 
auxquels 1' entrepreneur pourra 
faire face plus facilement en 
ameliorant sa oonptabilite. 
(A distribuer apres I'entretien 
deer it a 1' appendice II, 
document A.) 

P3 : Denander aux etudiants 
de completer ion bilan 



AV2 : Dessin ef fectue au 
tableau pour illustrer comment 
les dettes et les profits 
affectent le bilan. (Vqlr QJ 
appendice I, document B. 1 .) 



(a) Notes polycopiees . Les notes polycopiees peuvent 
servir de base aux explications de 1 ' instructeur 
et permettent d' assurer que les etudiants ont a 
leur disposition par ecrit les points principaux 
couverts au cours du seminaire. Il est a noter 
que CSS polycopies sont en general presentes sous 
forme de plan^pour encourager I'etudiant a 
prendre lui-meme des notes et a utiliser ses 
dernieres en dehors des cours \voir exemples a 
I'appendice I, documents C.I - C.4). 

(b) Accessoires. L ' instructeur peut avantageusement 
utiliser de simples accessoires pour varier ses 
presentations et attirer 1' attention des 
participants. II pourra par exemple montrer un 
billet de loterie pour illustrer le cote 
"hasardeux" des affaires, ou retourner ses poches 
(vides) pour illustrer le problems relatif aux 
liquidites . 

(c) Tableaux et affiches . Les presentations au 
tableau ou sur affiches peuvent etre preparees 
avant ou pendant^ la classe. Dans tous les cas, 
elles devraient etre preparees simplement et 
soigneusement. Si le diagramme ou 1 ' illustration 
est trop compliquee, il ne fera qu'obscurcir 
plutot que clarifier le message. (Voir figures 8 
et 17 ci-incluses et I'appendice I, document B.I, 
pour des exemples d' affiches utilisees dans le 
cadre du programme de Tulua", en Colombie). 

(d) Autres a ides audio-visuelles . Films, films fixes 
et diapositives peuvent etre 'avantageusement 
utilises pour entrecouper les cours magistraux. 
lis peuvent egalement stimuler les discussions ,en 
classe. 

^ ^ Cette liste est loin de representer dans sa totalite 

1 eventail d aides audio-v\suelles dont 1 ' enseignement du 
conseiller pourrait benef.cier. Les magnetophones a cassettes, 
magnetoscopes et access •:)ires a faire soi-meme tels que les 
tableaux-feutre sont autant d' aides, qui pourront etre utiles au 
conseiller-instructeur. C'est au conseiller, cependant, 
d integrer ces aides mecaniques avec ses notes de cours dans un 
plan de^cours global suscertible d'eveiller un maximum 
d mteret chez les etudiants et de presenter le sujet le plus 
efficacement possible. II n'est pas toujousjs facile 
d'atteindre ce but. Certains conseillers, tout a fait a I'aise 
devant un auditoire, ne feront probablement que tres peu appel 
a leurs notes. La plupart, cependant, ont besoin de davantage 
de preparation et de notes pour reussir leur presentation. 
Vous trouverez ci-dessous d' autres conseils susceptibles 
d' aider le conseiller a organiser efficacement son seminaire : 
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(a) Encouraqer la participation des etudiants pendant 
les cours^ L ' echange d * idees entre la classe et 
1 ' instructeur est essentiel. Cela permet 
d'aviver I'interet des etudiants, d'enrichir le 
contenu des cours et aide le conseiller dans son 
evaluation des participants en tant que futurs 
candidats pour ses consultations particulieres . 
II existe plusieurs moyens pour inciter les 
etudiants a participer en classe : 

discussion d 'etudes de cas. 

-- commentaire d'une affiche, d'une diapositive 
ou d ' un film. 

reponse a une question posee a tout le groupe 
par 1 ' instructeur . 

— reponse a une question posee par I'un des 

participants (c ' est-a-dire^que le^groupe doit 
s'ef forcer de trouver la reponse a la 
question qu'il aura soulevee). 

jeux de roles. 

Bien que 1 ' instructeur doive encourager la 
participation en classe, il ne devrait pas 
obliger les etudiants a participer en leur posant 
individuellement des questions difficiles. Ceci 
ne ferait qu ' embarrasser la classe. Par centre, 
1 ' instructeur devrait essayer de contenir les 
etudiants qui ont tendance a dominer la 
discussion. Les sujets de conversation abordes 
de fagon informelle pendant les pause cafe 
pourront egalement etre discutes pendant les 
cours . 

(b) Reponses aux questions . L ' instructeur reussit 
parfois si bien a inciter les etudiants a 
participer en classe qu'il doit repondre a de 
nombreuses questions. Etant donne qu'il est 
important que 1 ' instructeur garde la confiance de 
sa classe, les questions difficiles pourraient 
etre abordees de la fagon suivante : 

Si 1 ' instructeur est capable de reflechir 
tout haut, il pourra aborder la question en 
procedant par etapes, en classe. Cette 
methode de reflexion fournit parfois une 
meilleure explication qu'une reponse 
ip'nediate. 
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— Si la reponse a la question fait appel a une 
experience ou coutume locale, 1 * instructeur 
pourra demander a I'un des participants de 
repondre. La reponse ainsi obtenue profitera 
a celui qui a pose la question, mais aussi a 
1 ' instructeur . 

Si la question se rapporte a un sujet aborde 
plus tard au cours du seminaire, 
1^ instructeur devra attendre ce moment pour y 
repondre. L * instructeur doit veiller a 
donner la reponse a cette question dans une 
classe ulterieure. 

Si la question demande a etre resolue sur le 
champ mais que 1 ' instructeur pense qu'il ne 
peut y repondre ef f icacement , il devra 
feliciter le questionneur de la perspicacite 
de son observation et promettre de fournir 
une reponse au debut de la classe suivante. 
Ceci lui donnera le temps de reflechir et de 
consulter ses ouvrages de reference pour 
trouver une reponse. 

(c) Varier la presentation des cours . Pour etre 
efficace, une bonne presentation de cours doit 
etre variee. L'emploi intermittent de materiel 
audio-visuel est une fagon de vari^^r la 
presentation des cours. L ' instructeur peut aussi 
illustrer son discours de metaphores ou 

d* anecdotes. Par exemple, la comparaison d'un 
bilan a une photographie et d'un compte de 
resultats a un film aura plus d' impact sur la 
classe qu'une explication plus classique. 
L* instructeur pourra egalement varier son style 
de presentation en s'ecartant de ses notes, en se 
deplagant dans la classe ou en s'asseyant au lieu 
de rester debout tout le temps. Il pourra aussi 
changer completement de decor en emmenant sa 
classe visiter une petite entreprise dans une 
autre ville. 

(d) Sugqerer progressivement toutes nouvelles idees . 
L' instructeur devrait presenter les nouvelles 
idees progressivement au cours du seminaire, en 
raison du manque de connaissances des 
participants et du fait qu'ils ne sont pas 
habitues a aller en classe et qu'ils ont du mal a 
accepter certains concepts. Dans de nombreux 
cas, il est preferable que 1 * instructeur evite 
certains sujets, ou qu'il attende d'etre sur que 
son auditoire -est pret a les accepter. Par 
exemple, la notion de depreciation et le besoin 
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d' economiser maintenant en vue du remplacement 
futur du materiel est difficile a accepter pour 
un grand nombre de petits entrepreneurs puisque 
la valeur nominale du materiel qu'ils possedent 
augmente en raison de 1' inflation. 

6 . Evaluation du seminaire et selection de clients pour 
les services de consultations particulieres 

L' acquisition de nouveaux concepts relatifs a 
1 'administration des petites entreprises est bien entendu le 
but principal du seminaire. L' evaluation des cours par les 
participants et leur demande officielle de participation aux 
services de consultations particulieres permettront entre 
autres de se rendre compte si le seminaire a atteint son but. 

Pour evaluer 1' impact d'un cours sur le plan educatif, 
on peut distribuer un bref questionnaire aux participants le 
dernier ^our de classe. Ou bien, si le niveau 
d ' alphabet: sation est faible, 1 ' instructeur peut poser des 
questions oralement. Les reponses a des questions du type 
indique ci-dessous pourront aider a ameliorer le contenu du 
seminaire suivant : Quels etaient les sujets les plus ou les 
moins utiles a votre avis? Comment amelioreriez-vous la fagon 
dont le sujet a ete enseigne? Que pensez-vous de la longueur 
des cours, de l^emploi du temps et du nombre d'etudiants par 
classe? Quels elements voudrez-vous appliquer a la gestion de 
votre entreprise? 

Une autre solution serait de se reunir et de discuter 
avec les participants un mois environ apres la fin du 
seminaire. Ces reunions permettraient d' examiner la quantite 
de materiel accepte, retenu et applique par le petit 
entrepreneur. Une reunion de classe, avec visite d'une SSE 
influencee par le seminaire (peut-etre suivie par une 
discussion au cours d'un dejeuner ou d'un diner), constituerait 
probablement une fa?on ideale de clore 1 ' evaluation. 

La reussite du seminaire se mesure egalement au nombre 
de demandes of f icielles^de participation aux services de 
consultations particulieres effectuees par les entreprises 
ayant participe au seminaire. Ces demandes sont souvent faites 
verbalement, ce qui est moins embarrassant qu'une requete par 
ecrit pour les^petites entreprises eventuellement rejetees. 
p'un autre cote, une demande ecrite (que ce soit une lettre 
ecrite par le petit entrepreneur ou un formulaire de demande 
complete) exprime d'une fc.?on plus engagee I'interet de 
1' entreprise. Quelle que soit la methode de demande la plus 
appropriee, le but du conseiller a la fin du seminaire est 
d'obtenir^plus de candidats pour ses services de consultations 
particulieres qu'il ne pourra en accepter. 



84 



ERLC 



Le rejet des demandes d' admission est une question 
delicate. Si ce rejet est irrevocable — par exemple, le 
proprietaire est un alcoolique invetere, ou persiste a fabriquer 
des produits sans avenir sur le marche — le conseiller doit agir 
fermement mais avec diplomatie. Toutefois, si le refus est base 
sur des circonstances ou des attitudes susceptibles de changer, 
le conseiller devrait donner une seconde chance a 1 ' entrepreneur 
pour participer aux services particuliers . L ' entrepreneur 
pourrait par exemple recevoir de I'aide apres avoir participe a 
la breve session critique ayant lieu un mois environ apres le 
seminaire. II serait possible aussi que la SSE s'inscrive au 
deuxieme seminaire et que sa candidature pour les services de 
consultations particulieres soit consideree avec celle des 
entreprises d'un autre groupe. Cependant, meme s'il est 
difficile de dire "non", il est important que le principe de 
selectivity soit respecte. 

Le conseiller peut amoindrir la frustration des 
candidats refuses en rehaussant la valeur du seminaire. 
Neanmoins, on se demandera pourquoi tous les participants 
interesses ne pourraient pas beneficier des services de 
consultations particulieres a la fin du seminaire. Pourquoi 
faire une selection? Ua certain nombre de facteurs sociaux et 
economiques, mentionnes dans la discussion relative a 
1 ' "entreprise cible" au premier chapitre, justifient cette 
methode. La selectivity pousse les SSE a rivaliser pour avoir 
le privilege de beneficier de ces services; elles y attacheront 
done probablement plus d' importance lorsqu' elles seront 
acceptees. Etant donne que le faible montant des droits 
d * inscription a ses services ne limite pas vraiment la demande, 
la selection par la competition constitue un moyen de limitation 
eff icace. 

Le premier chapitre contient une description de 
1' "entreprise cible", qui represente le candidat ideal pour les 
services d' assistance en conseil de gestion. Bien que les 
caracteristiques generales de ce type d ' entreprises — taille, 
possession de certains biens par le proprietaire, niveau 
d ' instruction de base et quelques ressources financieres — 
constituent des criteres de selection importants, elles ne sont 
pas suffisantes. II faut egalement pouvoir repondre aux 
questions suivautes : 

(a) Le conseiller est-il sur de I'integrite et de la 
stability de 1 ' entreprise? Avant d'offrir ses 
services de conseil a une SSE, le conseiller 
devrait etablir une evaluation precise de la 
personnalite de 1 * entrepreneur . Est-il honnete et 
capable d' accepter de nouvelles idees? A-t-il des 
problemes de sante ou des problemes personnels qui 
entravent ses activites prof essionnelles? Comment 
sont les employes de 1 ' entreprise? Est-ce qu'il y 
a de frequents changements de personnel au niveau 
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des postes principaux tels que celui du directeur 
de I'usine ou du comptable? 



Les observations du conseiller et celles de 
collegues permettront de se faire une idee 
precise de I'integrite et de la stabilite des 
petits entrepreneurs en tant que clients 
potentiels. 

(b) L'entreprise a-t-elle un avenir? Le conseiller 
doit s' assurer que les perspectives d' avenir a 
long terme de l'entreprise lui permettront de 
mettre les services de conseil a profit. De 
meme, il doit s 'assurer que les problemes de 
marketing et autres problemes de la SSE sont 
resolubles. Par exemple, il arrive que la 
mediocrite du service de comptabilite d'une 
entreprise constitue le principal obstacle a sa 
croissance future. Toutefois, si le mari (ou la 
femme) du proprietaire refuse de modifier ses 
methodes de comptabilite inadequates ou de 
renoncer a ses fonctions, cet obstacle crucial a 
la croissance de l'entreprise restera, a moins 

d un divorce, sans solution. Le conseiller ne 
peut pas ameliorer tous les problemes des SSE. 
En fait, son intervention aggrave parfois 
certains problemes. 

(c) Pour quelles raisons l'entreprise desire-t-elle 
les_ services d'un conseiller? II se peut aue 

1 entrepreneur recherche la competence, la' 
faculte de concentration et 1 'objectivite que le 
conseiller consacrerait a la resolution d'un 
probleme. Toutefois, il arrive parfois que les 
raisons de la demande d' assistance soient d'une 
toute autre nature, bien que 1 ' entrepreneur 
affirme vculoir ameliorer la gestion de 
r entreprise. il se peut que l'entreprise essaie 
d obtenir un pret, sans avoir 1 'intention de 
faire des changements. Ou bien, le directeur 
desire tout simplement avoir I'appui d'une 
opinion exterieure pour renvoyer un beau-frere 
peu courageux. Ces exemples parmi tant d'autre<? 
illustrent un manque de volonte ou de capacite de 
la part de 1 entrepreneur a executer les 
changements necessaires. Le conseiller doit 
identifier les vraies raisons de la demande de 
service de conseil puis se demander si ces 
raisons permettent 1 'etablissement de bons 
rapports conseiller-client. 

Certains types d'entreprises, de par leur nature 
propre, ne sont pas du tout adaptes aux objectifs poursuivis 
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par le programme de conseil; leur candidature ne devrait done 
pas etre acceptee. Ces entreprises pourront, cependant, 
assister au seminaire. Ce sont : 

les concessionnaires nationaux ou magasins a 
succursales multiples 

les entreprises sous le controle d ' investisseurs 
etrangers 

les petites entreprises servant de passe-temps a 
un proprietaire riche ou absenteiste 

les grosses entreprises rentables capables de 
financer leurs propres services de conseil 

les societes sur le point de faire faillite. 

En ce qui concerne le dernier point, il convient 
d'aj outer que le conseiller ne doit pas automatiquement eviter 
les cas difficiles, mais il doit se tenir a I'ecart des 
desastres financiers imminents, en particulier si la confiance 
des entrepreneurs et sa reputation de succes ne sont pas encore 
fermement assurers.- En general, le conseiller devrait se 
contenter de chcisir des SSE stables au debut de sa carriere et 
n* accepter les clients plus difficiles qu'apres avoir acquis 
davantage d' experience en conseil de gesticn. 
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C. Service de conseil pour entreprises cibles 



1 . Etablissement des rapports conseiller-client 

Si les SSE sont choisies avec soin, les conseillers en 
charge des services d'aide a la gestion doivent egalement etre 
soigneusement selectionnes : ils doivent s'y entendre en 
matiere d' administration de petites entreprises et etre 
capables de communiquer leurs cormaissances ef f icacement au 
petit entrepreneur. Leur competence doit englober un certain 
nombre de domaines de la gestion d'entreprise (voir section 5, 
"Comment aborder des problemes specif iques" ) . lis doivent etre 
capables de resoudre des problemes de fagon analytique et 
pragmatique, etant donne qu'un grand nombre des problemes 
rencontres par les petites entreprises ne sont pas resolus dans 
les manuels. Leur competence dans le domaine des relations 
humaines est toute aussi importante; ils doivent" faire preuve 
d|energie et de comprehension et etre capables de persuader 
1' entrepreneur d' adopter de nouvelles idees. Ces qualites 
aideront le conseiller a combler le fosse susceptible de le 
separer des petits entrepreneurs sur le plan de 1' education, de 
la culture et de I'age, et a etablir des rapports de respect 
mutuel . 

Le conseiller aura en general des rapports avec 
d'autres personnes en dehors du petit proprietaire-gerant , par 
example, avec des comptables, des avocats , des banquiers, des^ 
agents du gouvernement ainsi que 1 ' apprenti conseiller appele a 
le remplacer. Au sein meme de 1 ' entreprise, le conseiller 
entretient egalement des rapports avec les employes. 

La grande variete de clients et de personnes avec 
lesquels^le conseiller doit travailler rend sa tache 
compliquee. II doit faire office de professeur, resoudre des 
problemes et faire des recommandations pour diverses personnes. 
Ces trois fonctions sont necessaires, tout comme le caractere 
prof essionnel et confidentiel des services de conseil est 
necessaire. 

Outre les qualites exigees du conseiller et du client, 
quatre autres facteurs (traites plus en detail tout au long des 
sections 3 et 4) permettent d' assurer 1 'etablissement de 
rapports fructueux entre le conseiller et sa clientele : 

(a) Le conseiller doit habiter dans la localite ou il 
travaille. Les petits entrepreneurs participent 
en general aux activites civiques et sociales de 
la communaute. Afin de mieux connaitre ses 
clients et de bien comprendre le f onctionnement 
de leurs entreprises, le conseiller doit done 
aussi s'ef forcer de comprendre la culture locale. 
Pour acquerir ces connaissances , les enquetes et 
les discussions avec les notables de la localite 
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ne suffisent pas; il faut non seulement 
travailler, mais aussi vivre au sein de la 
communaute. 

Lorsque le conseiller reside en dehors de la 
communaute (par exemple dans une ville voisine), 
ses contacts avec ses clients sont limites. 
Lorsqu'il reside dans la localite, le conseiller 
peut se permettre de prendre une biere ou une 
tasse de the avec un client apres le travail, et 
de discuter dans une atmosphere detendue de 
nouveaux moyens de resoudre un probleme 
particulier . 

(b) II est necessaire egalement que le conseiller 
garde une certaine distance dans ses relations 
avec la clientele afin de realiser sa tache. 

L' adoption d'un plan de travail logique, tel que 
celui traite plus haut, est une fagon de 
preserver le caractere prof essionnel des services 
de conseil. On pourra egalement etablir des 
hcnoraires pour les services du conseiller afin 
d' aider a couvrir le cout du programme de 
conseil, ^Ce type de rapports permet d'envisager 
les problemes de I'entreprise et les solutions 
proposees par le conseiller avec objectivite; 
cela permet egalement de creer pour le conseiller 
et le client une situation structuree qui prevoit 
I'obtention de certains benefices materiels dans 
un delai donne. Tout en gardant une certaine 
distance avec son client, .le conseiller doit 
faire preuve d'une certaine familiarite afin que 
le petit entrepreneur parle ouvertement des 
problemes de son entreprise. Le conseiller .joue 
alors le role d'un confident attentif plutot que 
celui d'un "'expert". 

(c) La confiance est un facteur essentiel dans tout 
service de conseil et doit etre etablie tres tot 
entre le conseiller et le client. Le client doit 
avoir confiance dans Inaptitude du conseiller a 
1' aider e resoudre les problemes de son 
entreprise; il doit aussi avoir confiance que le 
conseiller ne trahira par les informations 

conf identielles qu'il aura regues sur son 
'entreprise. Le conseiller, par centre, doit etre 
sur de pouvoir obtenir des renseignements fiables 
du client afin d'accomplir sa tache. II est 
necessaire egalement que le client reagisse en 
toute sincerite aux idees proposees par le 
conseiller et offre des solutions personnelles 
sans eprouver de sentiment d'inferiorite aupres 
de ce dernier. De tels rapports ne s * etablissent 
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pas en une journee mais exigent temps et patience 
de la part des deux parties* Au depart, il 
arrive souvent^que le client soit loin de confier 
toute la verite sur son entreprise et que le 
conseiller s'adresse au client d'une fagon 
detournee et excessivement flatteuse afin de 
gagner sa confiance* Cette etape, bien que 
necessaire, doit rapidement evoluer vers 
I'etablissement de rapports plus francs et plus 
honnetes entre le client et le conseiller* 

(d) Le conseiller doit opter pour une politique de 
moyen terme* Le petit entrepreneur est souvent 
accable par un large eventail de problemes de 
gestion, dont la plupart, selon lui, doivent etre 
resolus immediatement : scheance de factures, 
panne de machines, demission d*ouvriers; le 
conseiller peut etre tente de passer son temps a 
aider^son client a resoudre ce genre de 
problemes. Le conseiller pourra en fait aborder 
quelques uns de ces problemes au debut, a la fois 
pour s* assurer la confiance de son client et pour 
eliminer une partie des elements qui exercent des 
pressions directes sur 1* entreprise afin que le 
proprietaire puisse mieux se concentrer sur les 
questions d'une portee beaucoup plus vaste* 
Toutefois, alors que le proprietaire continue de 
s'ef forcer de regler les petits details 
journaliers de la conduite de son entreprise, le 
conseiller doit s*ef forcer de trouver des 
solutions systematiques a moyen terme aux 
problemes de 1 * entreprise, L'objectif principal 
du conseiller, par exemple, ne doit pas etre 
d'essayer d'acquerir le gadget qui manque pour 
expedier la coiarf^ande "X" a temps, mais plutot de 
s'ef forcer de concevoir des systemes 
d'approvisionnement et de gestion des stocks qui 
empecheront ce type de probleme de se renouveler 
a I'avenir. 

2. Planif ication des services de conseil 

Pour etre efficaces, les services de conseil pour 
petites entreprises doivent etre soigneusement planif ies. Une 
fois les SSE clientes choisies, certaines mesures permettront 
d' assurer la productivite des services du conseiller. On 
pourra, par exemple, preparer un diagnostic relatif a 
I'entceprise, evaluer dans quelle mesure 1' entreprise est 
interessee a mettre en pratique les recommandations du 
conseiller et en a la capacite, et planif ier les visites que le 
conseiller devra rendre aux clients. 
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(a) Preparation du diagnostic 



La plupart des services de conseil debutent par 
une periode pendant laquelle le conseiller et le client 
s'observent mutuellement. Le conseiller pourra, s'il le 
desire, traiter cette periode comme une premiere phase 
diagnostique; cette phase s'etendra d'une a deux semaines, sera 
gratuite et n'exigera aucun engagement de la part du petit 
entrepreneur. Le rapport du conseiller a la fin de cette phase 
diagnostique permettrait aux deux parties de mettre fin de 
bonne heure eventuellement a des rapports dont I'avenir leur 
semblerait infructueux. Du point de vue du conseiller, 
I'avantage de cette methode est qu'elle lui .donne une occasion 
supplementaire de limiter I'acces a ses services uniquement aux 
SSE sincerement interessees et ayant la capacite de mettre en 
pratique ses recommandations . 

Pendant la phase diagnostique, le conseiller doit 
accomplir les taches essentielles suivantes : 

Apprendre a connaitre le proprietaire et son 
entreprise, principalement en posant des 
questions. 

Rencontrer d'autres employes im^ortants de 
1' entreprise et leur parler brievement (ex., 
le comptable, le contremaitre, le chef des 
ventes) et determiner qui travaille a plein 
temps, qui travaille a temps partiel et qui 
fait partie de la famille du proprietaire. 

Inspecter les locaux de 1* entreprise; dans le 
cas d'une entreprise industrielle, se 
renseigner de fagon generale sur les methodes 
de fabrication employees. 

Identifier et etablir la priorite des 
problemes de 1* entreprise (en particulier 
etudier les rapports comptabilite, banque et 
credit) . 

Recueillir des donnees de base essentielles, 
telles que le chiffre mensuel estimatif des 
ventes. Ceci permettra plus tard, egalement, 
d'evaluer I'efficacite des services de 
conseil . 

Accomplies avec efficacite, les taches ci-dessus 
devrai^nt reveler si les problemes de 1' entreprise peuvent etre 
resolus avec I'aide du conseiller. Menee ef f icacement , la 
phase diagnostique doit permettre de definir I'objectif 
principal du service de conseil et par la suite doit contribuer 
a 1 • approbation d'un plan de travail par les deux parties. 
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Cette phase devrait egalement permettre 1 'ebaboration d'un plan 
de programme au succes garanti base sur 1' evaluation du ou des 

sur les ressources humaines 
et fmancieres dont il dispose pour resoudre ce ou ces 
problemos. 

Au depart, 1 ' entrepreneur verra probablement le 
conseiller comme un etranger qui a, pour 1' aider, des motifs 
contestables^et qui ne restera probablement pas longtemps dans 
sa communaute. Consequemment , le petit entrepreneur essayera 
souvent de profiter du^conseiller en le pressant a aborder un 
grarid nombre des problemes de I'entreprise aussi vite que 
possible. L'un des objectifs de la phase diagnostique est 
precisement de reduire la liste des problemes a un niveau 
abordable par le conseiller et d'etablir entre le client et le 
conseiller un sentiment de confiance. 

La phase diagnostique sera plus ou moins longue 
selon la situation de I'entreprise. En moyenne, toutefois, 
cette phase ne devra pas depasser six entrevues d'une heure 
etalee sur une periode de deux semaines. Au cours de cette 
perio^e, le conseiller doit poser de fa^on informelle un 
certain nombre de questions concernant I'entreprise; le tableau 
VI donne des exeinples de questions. Ce type d'entrevue pourra 
avoir lieu dans le bureau du proprietaire ou autour-d'un verre 
dans une taverne ou un restaurant local, mais certainement pas 
dans le bureau du conseiller, ce qui risquerait de mettre le 
client mal a I'aise et de limiter I'echange d ' informations 
entre le client et le conseiller. 

A la fin de la phase diagnostique, le conseiller 
devrait discuter des resultats de ces entrevues avec le client. 
Si de cette discussion ressort une volonte de la part des deux 
parties a poursuivre les services de conseil, un plan de 
travail devra alors etre redige par ecrit a la lumiere des 
resultats de la phase diagnostique. Une fois signe ou accepte 
d une fa^on ou d'une autre par le client et le conseiller, ce 
plan fournira les objectifs et les etapes qui permettront la 
bonne conduite et par la suite 1' evaluation des services de 
conseil. II serait peut-etre utile egalement que le conseiller 
presente un contrat ou une lettre d' intention au client avant 
d entamer les services de conseil. Ce document devrait decrire 
dans le detail les roles et responsabilites de chacune des 
parties dans le cadre de ces services ainsi que les objectifs, 
le cout et la duree de ces services. Ce pourrait etre une 
sorte de contrat signe par les deux parties. Si la formule 
contrat mtimide le petit entrepreneur, une lettre d' intention 
signee par le conseiller et presentee au client peut remplir la 
meme fonction. Quelle que soit la formule utilisee, il est 
important d'etablir clairement les "regies du jeu" avant 
d entamer les services de conseil (voir appendice II, document 
B. pour un modele de lettre d' intention) . 
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TABLEAU VI 

Exemples de Cfuestions a poser au petit entrepreneur 
au debut des services de conseil 



PRODUITS/SERVICES (P-S) 

- Pour quels P-S les clients 
s'adressent-ils a vous? 

- Parmi les P-S que vous offrez, 
quels sont ceux qui ont le plus 
de classe? 

- Quels sont vos nouveaux P-S? 
Les P-S en baisse de popularite? 

- Envisagez-vous la mise au point 
de nouveaux P-S? 

- Comment sont vos P-S en 
conparaison avec ceux de vos 
rivaux? 

- Quel facteur eoonomique (valeur 
ajoutee) apportez-vous? 

- Pamd les P-S offerts par votre 
entreprise, quel est le plus 
rentable? Le moins rentable? 

CLIENTELE 

- Quel genre d'affaires traitez- 
vous et avec quels clients? 
Quelle en est la rentabilite et 
quels sont les investissements? 

- Quels marches desservez-vous 
actuellement? 

- Quels nouveaux marches pourriez- 
vous desservir? 

- Comvent vos clients vous 
jugent-ils? 

- Quels sont d'apres eux vos 
points faibles et vos points 
forts? 

PRIX 

- Ccmment etablissez-vous vos prix? 

- Quand les avez-vous revises 
pour la demiere fois? 

- Comvent sont-ils par rapport 
aux prix de vos concurrents? 



PRISE DE DECISIOIS 

- Quelles decisions sont 
cruciales pour votre firme? 

- Qui prend quelles decisions 
et sur quelles bases? 
(question cruciale) 

- Vos decisions sont-elles basees 
sur une information adequate? 

- Connent peut-on ameliorer votre 
processus de prise de decisions? 

PERSCMEL 

- Que savez-vous de votre 
personnel directeur et 
technique en ce qui oonceme 
I'age, la conpetence, 

le potentiel, les fluctuations 
et la retraite? 

- Ccmnent votre programme 
d'avantages sociaux se 
mesure-t-il a celui d'autres 
entreprises? 

- A quoi aspire votre personnel? 

- Qu'est-ce que votre personnel 
pense de votre entreprise? Des 
perspectives d'avenir de la firme? 
De son propre avenir? 

RISQUES 

- Que feriez-vous si des 
changoTvents importants 
survenaient dans vos produits- 
services; vos clients; vos 
concurrents; votre personnel 
cle; le voisinage de 

votre entreprise; vos sources 
d ' approvisionnement? 
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RHSTEABILITE 

- Comment le taux de rentabilite de 
votre fime se mesure-t-il aux taux 
de rentabilite de I'industrie en 
general? 

Au taux caracteristique de vos 
meilleures periodes? 

- Quelles mesures prennez-vous sur 
la base de 1 ' information dont vous 
disposez? 

- Qu^les mesures prendriez-vous si 
vous disposiez d' informations 
supplenentaires? 



ADAPTATION AUTQRISEE DE : Cohn, Tlrieodore, and Lindberg, Roy A, 

Survival and Grov/th ; Management Strategies 
for the Small Firm (New York : AMAOOM, a 
division of American Manageoaent Associations, 
1974), pp. 52-53. 
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(b) Evaluation des performances de I'entreprise 



On ne peut se baser uniquement sur les reponses^ 
aussi satisfaisantes soient-elles , fournies par 1 ' entrepreneur 
aux questions du conseiller au cours de la phase diagnostique 
pour evaluer dans quelle mesure la SSE a la volonte et la 
capacite d' adopter des changements. La preuve est dans 
1' action. Le conseiller devrait done inciter 1 ' entrepreneur a 
faire de petits changements dans son entreprise, soit dans le 
cadre de la phase diagnostique, soit au cours du derculement 
des services de conseil. Le conseiller doit tout d'abord se 
concentrer sur un probleme relativement simple, qui a deja ete 
identifie par le proprietaire. Le conseiller indiquerait 
ensuite dans ses grandes lignes un petit changement a faire au 
niveau de la gestion afin de resoudre ce probleme. Apres avoir 
explique de fagon adequate au proprietaire la procedure a 
suivre pour effectuer ce changement, le conseiller cesserait de 
rendre visite au petit entrepreneur jusqu'a ce que le 
changement ait ete mis en pratique avec succes. 

Cette methode permet d' aider le client a aborder 
tout changement complexe, tel que 1 'etablissement d'un systeme 
comptable, progressivement , etape par etape. Par exemple, si 
le proprietaire ne peut faire accorder ses entrees de caisse 
journalieres et ses releves toancaires mensuels, il est inutile 
d' aborder la tenue de livres. De la meme fagon, il serait bon 
que le client fasse I'inventaire de ses stocks avant d'etablir 
un bilan de fondation. Bien sur, afin de pouvoir evaluer 
correctement la volonte du client a effectuer des changements, 
le conseiller doit expliquer soigneusement chaque nouvelle 
procedure au proprietaire, 

Le but de ces tests de performance n'est pas de 
creer des obstacles contrariants pour le petit entrepreneur. 
Ces tests ne doivent pas non plus interrompre outre mesure le 
deroulement du programme de conseil. Au contraire, ils 
devraient inciter le petit entrepreneur a aborder et effectuer 
les changements un par un. L ' accomplissement progressif de ces 
tests permettra en outre au conseiller de gerer son temps 
efficacement et de s'occuper de six a 12 clients a la fois. 

(c) Planif ication des visites du conseiller 

Une fois que le programme de conseil est en 
route, le conseiller doit soigneusement gerer le temps qu'il 
passe avec ses clients. Bien que dans la plupart des cultures 
on s'attende a ce que le conseiller bavarde avant ou pendant 
les sessions de travail, le conseiller ne devrait pas perdre de 
temps dans de longues discussions sans objet avec le 
pvoprietaire. Il devrait etudier les problemes, envisager des 
solutions possibles et esquisser des nouvelles questions avant 
chaque visite. De plus, les visites ne devraient pas prendre 
plus de deux a trois heures par semaine par entreprise. Ces 
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suggestions devraient eviter que le conseiller, aveugle par les 
details (ex.: details de la conduite journaliere dJ ^ 
1 entreprise), ne perde de vue I'objectif principal (ex. : la 
creation d une strategie commerciale generale pour le client) 
La section qui suit presente d'autres techniques de 
planification que le conseiller pourra mettre a profit dans le 
cadre de ses consultations quotidiennes. 

3- Services de consultations particulieres 
(a) Preparation 

cno^^ suggerons ci-dessous une liste d' articles 

susceptibles d' aider le conseiller dans sa tache : 

~- cahier de papier raye pour prendre des notes 

— feuilles de comptabilite pour montrer au 
clienteles modeles de systemes comptables 
proposes 

— chemise pour ranger les dossiers 
confidentiels de chaque client 

~ bureau pour ranger les dossiers et faire les 
travaux d'ecriture 

^ — serviette pour proteger les papiers et 

cahiers lorsque le conseiller les apporte 
avec lui chez le client 



stylos, crayons (noir et rouge) et gomme 



regie large pour faciliter la lecture 
1 ecriture sur les longues feuilles d 
comptabilite 



ou 

e 



~ ouvrages de reference a portee de la main, 
tels que le present manuel et le manuel de 
comptabilite MICRON 

— cartes d'affaires (selon la situation) 
~ calculatrice a quatre operations. 

1 'action ..r^n l^""^^ equipe, le conseiller est pret a passer a 
i action avec son ou ses clients. Bien que le conseiller ne 

T^"lollLll"lf olT 'T' ^ bureau/il doit tenir I jS^r 
ies dossiers de chacun de ses clients afin de pouvoir mesurer 

dSs folfZl.TTf^^' ^^^""^ dossiers'^doit contenS 

des documents clef concernant les services de conseil (ex • 
plans de travail, lettre d ' intention, echantillons des * 
formulaires comptables du client et copies des lettres de 
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recommandation ecrites par le conseiller). Le conseiller doit 
aussi aj outer a ces dossiers des exemplaires des polycopies ou 
illustrations utilises pour expliquer divers points au client. 
II serait preferable que tous" ces papiers soient vises par le 
proprietaire pour indiquer qu ' il les a examines avec le 
conseiller. Si un client affirme plus tard que le conseiller 
ne lui a donne aucun conseil ni aucune explication a propos 
d'un probleme quelconque lorsqu'il en avait bescin, les 
documents ainsi contresignes temoigneront du deroulement des 
services rendus et des conseils prodigues a 1 ' entrepreneur . 

II serait bon egalement que le conseiller prenne 
note de toutes les visites faites aux entreprises de ses 
clients. II pourra par exemple diviser son cahier en 
differentes sections, une section pour chacune des entreprises, 
dans lesquelles il notera les questions a traiter avant chaque 
visite; il pourra ensuite y rapporter les conversations 
pertinentes qui auront eu lieu au cours de ces visites. 
Certains entrepreneurs sont parfois mal a I'aise lorsque I'on 
prend des notes en leur presence; dans ce cas, le conseiller 
attendra la fin de I'entrevue pour noter ses observations. 

Enfin, le conseiller doit noter soigneusement (de 
preference sous le controle de 1 ' institution travaillant avec 
lui) les honoraires pergus pour les services de conseil, les 
depenses encourues pour le materiel necessaire au seminaire et 
toutes autres depenses associees au programme. II doit 
egalement noter son emploi du temps quotidien dans un journal. 
Tous CCS documents aideront a temoig^er de la conscience 
prof essionnelle du conseiller. Le conseiller devrait etre 
prudent en ce qui concerne 1 ' acceptation de cadeaux ou de 
remises sur marchandises provenant d'un client. Meme si le 
client est bien intent ionne, de telles faveurs pourraient 
porter prejudice a la reputation du conseiller, qui risquerait 
alors d'etre accuse d ' impartiality envers le client. 

(b) Techniques de persuasion 

Avant de pouvoir persuader un client, il s'agit 
de gagner sa confiance. Ce n'est pas en prenant un air de 
superiority a I'egard du client que le conseiller y parviendra. 
Ce n'est pas non plus en se pliant aux moindres desirs de son 
client ou en passant beaucoup de temps a bavarder avec lui 
qu'il gagnera son respect. Le conseiller devrait plutot 
s'ef forcer d'etablir des rapports de respect mutuel avec le 
client. Comme nous I'avons vu plus haut, ces rapports ne 
peuvent s'etablir du jour au lendemain — il faut du temps pour 
que le conseiller s* habitue a son role et a la personnalite du 
proprietaire et pour apaiser les craintes du proprietaire et le 
convaincre que 1 * entrepreneur n'est pas en fait un percepteur 
des contributions deguise ni un entrepreneur rival a I'affut de 
secrets prof essionnels . 
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Le conseiller doit passer la majeure partie de 
son temps de consultation a observer et ecouter le client. Il 
arrive souvent que le petit entrepreneur demande I'aide du 
conseiller de fagon pressante en disant "C'est vous le 
specialiste, dites-moi ce qu'il faut faire." Neanmoins, le 
conseiller aura plus de chance que ses recommandations soit 
mises en pratique si elles sont presentees comme des idees 
emanant du client. Ecouter le client center sa version des 
problemes de I'entreprise et observer le processus de 
production employe, les employes et la clientele de 
■ 1 entreprise peuvent egalement aider le conseiller a envisager 
clairement les problemes et perspectives d'avenir de 
1 entreprise. Le conseiller sera parfois tente de formuler 
immediatement des recommandations pour economiser du temps. 
Ceci se traduit en general par une fausse economie de temps 
Souvent le proprietaire a plus besoin qu'on I'aide a identifier 
des problemes et qu'on 1' encourage ensuite a les resoudre que 
des conseils d'un specialiste. II sera bon egalement que le 
conseiller incite 1 ' entrepreneur a tenir compte davantage des 
suggestions de ses employes pour resoudre les problemes de 
i entreprise. L'appendice II, document D renferme d'autres 
conseils pratiques sur I'art d 'ecouter. 

Si le conseiller doit s'ef forcer d'apprendre a 
ecouter son client, il doit egalement ne pas avoir peur de 
s exprimer quand il le faut. II doit aider le client a tirer 
des conclusions lorsque des questions ont ete soulevees au lieu 
ae laisser en suspens des questions susceptibles d'etre plus ou 
moins bien mterpretees . Pour gtre persuasif, le conseiller 
doit etre naturel. il est impossible d 'adopter une technique 
de persuasion qui soit contre sa nature, mais le conseiller 
doit exploiter au mieux ses dons de persuasion. 

Le conseiller doit user moderement de 
recommandations. Quelques conseils pertinents auront une 
influence beaucoup plus positive sur le client qu'un grand 
nombre d idees et de projets, dont certains sont appeles a 
echouer. Lorsqu'il suggere de nouvelles idees, le conseiller 
devrait, dans la mesure du possible, greffer les changements 
mdiques sur des methodes actuellement employees par le client 
ou sur^de nouvelles idees proposees par le proprietaire ou ses' 
employes. Cette technique permet d' assurer que le client 
acceptera le changement, puisque la nouvelle idee est basee sur 
±e statu quo. En outre, si le changement menait a I'echec, le 
proprietaire pourrait toujours se rabattre sur I'ancien 
systems. 



II existe un certain nombre d'autres techniques 
qui pourront aider le conseiller a guider le client dans une 
voie donnee. Pour illustrer ses explications, le conseiller 
pourra utiliser des exemples de cas qu'il aura rediges par 
ecrit amsi que des dessins et des accessoires. II pourra 
aussi citer en exemple, dans un domains donne de la gestion 
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d'entreprise, d'autres entreprises ^clientes . II devra 
cependant prendre soin de ne pas devoiler a un^autre client les 
informations conf identielles qui lui auront ete confiees. Le 
conseiller devra egalement veiller a ne pas favoriser un client 
plus qu'un autre, mais a traiter toutes les SSE de la meme 
fagon, en consacrant a chacune d'elles un nombre d'heures de 
consultation raisonnable. Enfin, le conseiller ^devra faire ses 
reconunandations a 1 * entrepreneur en prive pour eviter 
d ' embarrasser ce dernier devant ses clients ou ses employes. 
Dans les grosses SSE, le conseiller doit etre capable de faire 
la part du caractere confidentiel des informations regues par 
les employees concernant leurs problemes^et de sa 
responsabilite premiere envers le proprietaire-gerant . De 
plus, dans ses rapports avec les employes de 1 ' entreprise, le 
conseiller devra prendre soin de souligner qu'il joue au sein 
de I'entreprise un role de conseiller ---il est essentiel que 
toutes les decisions administratives emanent du proprietaire ou 
d'un employe de grade super ieur. 

Les directives resumees ci-dessous devraient 
aider le conseiller a persuader ses clients : 

Connaitre la valeur de vos services 

pour le client ^ et selon le cas, invoquer 

votre competence en la matiere. 

— Connaitre la personne que vous voulez 
persuader. Le client est-il mefiant, 
credule, acariatre? Si vous connaissez bien 
Is caractere de 1 ' entrepreneur , vous saurez 
mieux a quel moment et comment le persuader. 

— Creer une atmosphere favorable a 1 ' acceptation 
de vos suggestions . Selon 1 * environnement , 
tel ou tel client sera plus ou moins enclin a 
accueillir f avorabl'ement vos suggestions. 

Tel proprietaire se trouvera plus a I'aise 
pour discuter dans son atelier, tel autre 
preferera son domicile ou son bureau, tel 
autre encore le club local. Le choix du 
moment de I'entrevue est egalement important 
pour persuader votre client. Si le client 
est presse d'expedier une commande, il ne 
sera" probaPlement pas d'humeur a preter 
attention a vos conseils. 

— Laisser le client parle r; le laisser se 
persuader lui-meme d' accepter une nouvelle 
idee. 

Savoir conclure le marche . Le but des 
techniques presentees ci-dessus est de 
preparer le client a accepter la nouvelle 
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idee. Pour obtenir son consentement, il 
s'agit de savoir choisir le bon moment et de 
faire preuve de finesse. 

(c) Resolution des problemes 

. . , , resolution d'un probleme donne depend en 

partie de la fagon dont le conseiller et le client abordent le 
probleme. Les dessins de la figure 6 illustrent une methode 
que le conseiller pourra utilement employer pour aborder les 
problemes poses. ^Les deux premiers preceptes suggerent 
d examiner les elements d'un probleme afin de leur trouver une 
trame commune et d' eviter.de former un jugement trop hatif. 
Les deux preceptes suivants recommandent d' examiner le probleme 
dans son contexte propre et de proposer deux solutions 
possibles au lieu d'une. Le cinquieme precepte, selon lequel 
un conseiller devrait evaluer ses propres idees d'un oeil 
critique et evaluer celles des autres de fa?on constructive, 
est souvent difficile a respecter. Il arrive que le 
conseiller, en raison de son statut, reste sourd aux 
suggestions d'autrui et refuse de travailler a partir des 
pratiqu^is traditionnelles, qui, en fin de compte, sont parfois 
les meilleures. 

Le sixieme precepte recommande au conseiller de 
passer du cone ret a l^abstrait lorsqu'il parle a son client. 
Par exemple, le probleme de liquidite de I'entreprise peut etre 
illustre de fa?on abstraite en termes de faible coefficient de 
iiquidite et de niveau mediocre de roulement des actifs 
Sif^^nv""!^; ' D'une fa?on plus concrete, il s'agit d'un blocage 
du flux materiel d' argent au sein de I'entreprise. Bien que 
ditferents, ces deux types d ' explications pourront etre utiles 
pour communiquer cette notion au petit entrepreneur. 

Le septieme precepte conseille de prendre un 
moment de repos lorsque-l'on est en panne. Dans ce domaine 
d assistance aux SSE, il arrive souvent que I'on soit en panne. 

?.nLr^^ ^''^^'"^''^.'''""P^^^ (prendre des vacances ou 

se lancer dans un projet tout a fait different) puisse Stre 

moiis'hinf-??''!? P;''''''^ ^"^^^ contenter d ' un' changement 

moins brutal et concentrer son attention sur un probleme de 

^^0^0.^.^??°^^''''^ ^^-P^"^ ^^^^^^ ^ resoudre. Ce changement 
lui permettra de contmuer sur sa lancee et de faire en sorte 

Pf^^^ confiance dans ses services. Cela 

in^H.i ^^^^^^''^''^ conseiller de s 'eloigner du probleme 

iSiveai Jou?.^ """^ ''^''^ P°"^ 1- examiner sous un 

/v,„-4.-- ■ ' Discuter de ses problemes avec quelqu'un d' autre 

aSaid'or.rr^^''^^^'^ ^^^^^ d'abo?der\n problime 

quand on se trouve dans une impasse. Le superviseur local du 

no,^r?oit^S' l\=°°^^^^ateur du programme ou un ami personnel 
pourront discuter du probleme avec le conseiller et lui donner 
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Figure 6 : Processus de resolution de problemes 




Precepte I : Examiner les 
elements du problare rapidoment 
les uns apres les autres 
plusieurs fois, jusqu'a ce 
que I'on trouve me trame 
commune a tous ces elements. 




Precepte II : Suspendre 
tout jugement. jEviter de 
tirer des conclusions hatives. 



4f 





Precepte III :. Explorer le 
milieu envircnnant. Faire 
varier I'agencement tanporel 
et spatial des elements. 




Figure 6 (suite) 
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Precepte V : Evaluer ses propres idees d'un ceil critique, 
Critiquer les ideas des autres de fagon constructive. 



Precepte VI : Lorsque I'on se trouve dans une 
impasse, changer de point de vue. Si la 
representation concrete ne donne rien, essayer une 
representation abstraite et vice versa. 



6 



Precepte VII : Prendre un moment de repos 
lorsque I'on se trouve dans une impasse. 




_ — 

Precepte VIII : Discuter de ses 
problemes avec quelqu'un d' autre. 



Source : 



Solving Problems" par Ray Hyman et Barry Anderson, pp. 52-62, 
Organizati onal Psychology ; a Book of Readings , edite par David 
A. Kolb, Irwin A. Rubin et James M. Mclntyre (Englewood Cliffs, 
New Jersey : Prentice Hall, Inc., 1974). Reproduction autorisee 
par I'auteur. 
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des consei.ls utiles. Lorsque le probleme touche a certains 
domaines speciaux, le conseiller devrait demander a des 
prof essionnels locaux, avocats, comptables et banquiers, de 
1* aider a trouver une solution — en faisant attention la encore 
a respecter le caractere confidentiel des informations donnees 
par le client. 

4. Recommandations finales, suivi et evaluation 

A la fin des services de conseil, en plus d'un rapport 
verbal detaille, le conseiller devrait etablir pour son client 
une liste ecrite de recommandations. Ceci permet de faire 
clairement comprendre au client les suggestions finales du 
conseiller; en outre, cela facilite egalement 1' evaluation 
future des services de conseil. Le rapport ecrit doit etre 
bref, en general pas plus de six pages a double interligne. II 
doit egalement mettre clairement 1' accent sur les questions 
interessant le client-lecteur , sans repeter ce qu'il sait deja. 
Si le conseiller ou le directeur du programme desire un compte 
rendu general des services de consultations particulieres , il 
serait preferable de produire un rapport separe a cet effet. 

Le conseiller peut fournir de plus amples details 
lorsqu'il presente au client son rapport verbal. Ce rapport 
devrait comprendre trois sections principales : historique et 
objectifs, resultats des services au moment ou le rapport est 
presente et plus important encore, mesures dont le client doit 
assurer le suivi afin de maintenir les progres realises au 
cours des services de conseil. Le conseiller pourra assurer le 
suivi de ses services en rendant visite a son ex-client (par 
exemple, une ou deux fois par mois) afin de verifier dans 
quelle mesure il parvient a realiser de lui-meme d'autres 
changements. Si, une fois les services de conseil 
of f iciellement termines, le client a tou jours besoin d'aide, le 
conseiller pourra essayer d'obtenir de conseillers en gestion 
du gouvernement ou de comptables locaux qu'ils continuent a 
aider 1 ' entrepr ise . 

Les services de conseil se terminent par une 
evaluation. Comment peut-on, cependant, mesurer le succes de 
services ou d'un programme de conseil? Comment evaluer de tels 
services? Bien que I'objectif principal du conseiller soit en 
fin de compte d'augmenter les benefices des SSE, ce resultat, 
en particulier par interimat, peut paraitre difficile a 
atteindre ou quantifier. De plus, les benefices ne sont pas le 
seul indicateur de reussite. Un accroissement de la liquidite 
et une amelioration au niveau du ratio d ' endettement , de la 
stabilite des recettes et de la productivity des ouvriers sont 
egalement des facteurs essentiels a la survie et a 1' expansion 
de 1 ' entreprise, meme s'ils n'ont pas un impact immediat sur 
les benefices. Comment evaluer ces impacts? L' evaluation 
devient encore plus complexe lorsque l*on tient compte des 
effets sociaux et economiques engendres par la croissance des 
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SSE stimulee par les services d'aide a la gestion. Les 
liaisons en amont et en aval, le nombre d'ouvriers employes et 
formes sont autant d' indicateurs pertinents. 

Quelle que soit la methode d' evaluation choisie, il 
est souvent difficile d'obtenir des donnees adequates des SSE. 
Par exemple, il est^souvent difficile de determiner de combien 
les ventes, les benefices ou le capital ont augmente pendant 
les services de conseil si ces quantites n'avaient pas ete 
relevees de fa?on adequate dans la periode servant de base a la 
comparaison. Par consequent, il est souvent necessaire 
d evaluer le succes ou I'echec des services de conseil en 
gestion de fa^on indirecte, par exemple, d'apres le nombre de 
systemes comptables installes avec succes, ou le nombre 
d entrepreneurs ou d' employes formes. De plus, 1' evaluation 
des services de conseil pour SSE manque souvent de precision 
meme^lorsque 1 on. dispose d'un systeme comptable fiable, etant 
donne que 1 aide a la gestion n'est qu'une petite variable 
parmi toutes les variables qui jouent sur la marche de 
1 entreprise du^client. La situation economique generale, la 
.sante du proprietaire et divers autres facteurs peuvent 
egalement influer sur la croissance de 1 ' entreprise . 

Malgre les difficultes que comporte un tel exercice, 
chaque programme de^conseil en gestion pour SSE devrait etre 
evalue. De fagon generale, 1' evaluation devrait porter sur 
trois elements : efficacite, efficience et portee. 
L'efficacite indique si les objectifs principaux des services 
de conseil ont ete atteints. L' efficience indique si les 
benefices de 1' entreprise etaient suffisants pour justifier les 
couts encourus par le programme de conseil. Enfin, la portee 
represente 1' impact du programme de conseil dans son ensemble 
VIS a VIS des objectif s^plus vastes de developpement economique 
concernant la communaute. Par exemple, est-ce que la 
croissance des entreprises participant au programme a encourage 
1 expansion ou 1 'etablissement d' autres entreprises ou permis 
de diminuer^le nombre de personnes sans emploi ou 
sous-employees? 

Vous trouverez en appendice (appendice ii, document E) 
un modele de formulaire d ' evaluation; les programmes AITEC et 
Harper, par exemple, proposent d' autres modeles. Le formulaire 
d evaluation doit etre suffisamment simple pour permettre a un 
conseiller tres occupe de le remplir, mais assez detaille 
toutefois pour fournir des donnees d' evaluation utiles aux 
personnes chargees de la planif ication ou de la direction de 
1 ensemble du programme de conseil. Le modele presente en 
appendice vise a remplir ces deux fonctions. Sa longueur, une 
page seulement, oblige le conseiller a se limiter aux 
considerations les plus importantes et a etre bref Le 
conseiller pourra ajouter tous les renseignements 
supplementaires, qui, a son avis, pourraient etre utiles aux 
airecteurs- du programme. 
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La plupart des progres quantif iables resultant du 
programme de conseil devraient etre disponible? a la fin de la 
periode de conseil. Toutefois, la troisieme section du 
formulaire d' evaluation devrait etre completee six a 12 mois 
plus tard. Une personne autre que le conseiller (le conseiller 
appele a le remplacer, par exemple) devrait effectuer cette 
partie de 1 ' evaluation . 

Lorsque le conseiller aura termine ses deux ou trois 
annees de service au sein d'une communaute, tous les 
formulaires d' evaluation devraient etre recueillis par le 
personnel du programme national et etre inclus dans le 
processus global d 'evaluation du programme. II est preferable 
de confier 1' evaluation de 1' ensemble du programme a une equipe 
composee de membres du personnel du programme national et de 
techniciens exterieurs qui participeraient par exemple a des 
programmes semblables. Toutefois, en cas de participation 
exterieure, le conseiller doit s' assurer que le caractere 
confidentiel de ses rapports avec le client est respecte. A 
cet effet, on pourra demander aux entreprises la permission 
d'utiliser les donnees d* evaluation ou encore omettre le nom 
des entreprises sur les formulaires d ' evaluation. 

Cette evaluation devra etre conduite deux a trois ans 
apres le lancement du programme. En plus de passer en revue le 
programme de conseil au niveau national, cela permettrait 
d' examiner les criteres suivants : 

— Est-ce que le programme de conseil a permis de 
developper I'economie locale dans les communautes 
beneficiant de tels services? 

Est-ce que les services de conseil ont aide a 
organiser avec succes ou a renforcer des campagnes 
de prospection de capitaux exterieurs, des foires 
commerciales et des associations prof essionnelles 
de SSE? 

Est-ce que le renforcement ou la creation d'un 
etablissement local susceptible de prendre la 
releve des services du conseiller apres le depart 
de ce dernier ont ete assures? 

— Jusqu'a quel point le programme de conseil 
national est-il devenu f inancierement independant? 

5. Comment aborder des problemes specifiques 

L' exploi^'tation d'une petite entreprise expose 
1 'entrepreneur a' un large eventail de taches interdependantes : 
comptabilite, finance, marketing et ventes, gestion des achats, 
des stocks, du personnel, et production. Comme I'indique la 
figure de la page suivante, le petit entrepreneur pourra 
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Figure 7 : CONCENTRATION SUR DIVERS ASPECTS DE LA GESTION DE PETITE ENTREPRISE 




davantage se concentrer sur ces divers elements s ' il planifie 
les taches a effectuer et les agence de fagon equilibree. 

Les nombreux aspects de la gestion des petites 
entreprises peuvent egalement presenter des problemes au petit 
entrepreneur- -pr obi ernes qu'il est parfois incapable de 
categoriser. La distinction entre finance et comptabilite , par 
exemple, est une abstraction analytique que le conseiller 
saisit mieux que le client. Cependant, c'est justement ce type 
de notions analytiques, sinon la terminologie connexe, que les 
services de conseil devraient faire decouvrir au client. 

Le petit entrepreneur n'aura pas de. problemes dans 
tous les domaines presentes a la figure 7. Les domaines de 
gestion d'entreprise qui requierent 1' attention de 
1 ' entrepreneur devraient etre classes par ordre de priorite par 
le client et le conseiller et recevoir toute leur attention au 
cours des consultations particulieres . Les sections suivantes 
examinent separement les notions essentielles de comptabilite , 
de finaiiCG, de marketing et d'autres domaines qui se rapportent 
plus particulierement a la situation du petit entrepreneur. 
Apres avoir passe ces sections en revue, il serait bon que le 
lecteur consulte I'appendice III, document C, "Reunion de 
1' ensemble reference du conseiller en gestion", ainsi que les 
publications appropriees citees dans la bibliographie sommaire, 
en particulier les n^s 37 a 52. 

a. Comptabilite 

La comptabilite consiste a analyser et a inscrire 
d'une fagon systematique dans les registres comptables les 
operations et les resultats passes, presents et futurs d'une 
entreprise. Toutes decisions saines en matiere de marketing, 
de production et autres reposent sur le bon fonctionnement du 
systeme comptable au fil des annees. L'ouvrage cite au numero 
51 de la bibliographie sommaire explique de fa?on excellente 
(pp. 12-21), etape par etape, comment les ecritures comptables 
permettent d ' interpreter les activites reelles de 1 ' entreprise. 
L'appendice II, documents B, C et D fournissent des 
explications supplementaires relatives aux notions essentielles 
de comptabilite telles que le cout des produits vendus, la 
gestion des stocks et les ntroles internes. 

(1 ) Directives qenerales relatives a 

1 ' etablissement de systemes comptables pour 
SSE 

Le systeme comptable qui conviendra le mieux 
a une petite entreprise d'un pays en voie de developpement ne 
sera pas necessairement conforme a ce que I'on entend aux 
Etats-Unis par "principes comptables generalement reconnus". 
Ce systeme s'ecartera parfois de notions telles que 
rapprochement de revenus et couts absorbes en adoptant la 
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methode de comptabilite de caisse plus simple et plus directe 
que la methode de comptabilite d'exercice. On preferera meme 
parfois la comptabilite en partie simple, moins compliquee, a 
une comptabilite en partie double. Toutefois, quel que soit Te 
systeme comptable adopte, la tenue des livres requiert un sens 
de 1 organisation, de la methode et de la discipline de la part 
du petit entrepreneur. 

La bonne marche de tout systeme comptable 
depend de trois facteurs clefs : 1 ) le systeme doit etre d'une 
conception^simple et pratique; 2) I'entreprise doit avoir un 
comptable a temps partiel ou a temps complet pour tenir a jour 
et verifier les ecritvres quotidiennement ; et 3) le 
proprietaire doit apprecier 1' importance de la comptabilite et 
participer directement a la conception et a la maintenance du 
systeme comptable. 

L' ideal serait que le conseiller et le 
client se mettent d' accord sur un systeme comptable qui 
fournirait des informations precises sur les elements 
suivants : la situation quotidienne de I'entreprise en ce qui 
concerne^l'actif , le passif et le capital; le flux des revenus 
et des depenses au cours du temps. Les ecritures comptables 
devraient egalement fournir des donnees utilisables pour les 
demandes de prets et les declarations de revenu. La tenue 
quotidienne des livres doit etre effectuee d'une maniere aussi 
precise que possible, et le comptable doit utiliser un stylo a 
encre qui empeche d'ef facer les erreurs facilement. Toute 
erreur doit etre rayee en rouge et corrigee, ce qui permet de 
garder une trace de 1' erreur initiale. 

^11 se peut qu'un systeme comptable complet 
en partie double depasse les moyens d'un grand nombre de 
petites^entreprises. Une solution pour ces SSE est d' adopter 
un systeme comptable partiel comprenant : les conciliations 
Dournalieres de caisse, les conciliations des carnets de 
cheques (si l^entreprise possede un compte de cheques) et un 
journal des debiteurs et des crediteurs. S'il y a peu de 
debiteurs et beaucoup de crediteurs, on peut simplifier le 
systeme davantage encore en n'inscrivant que les crediteurs, et 
en laissant le soin au proprietaire de garder en memoire le nom 
des debiteurs. Avec un systeme partiel de ce type, le petit 
entrepreneur aura moins de mal a tenir ses livres a jour. Bien 
qu il ne permette pas d'obtenir des etats financiers complets, 
ce type de systeme off re au petit entrepreneur un aide-memoire 
utile qui facilite la gestion de son entreprise. 

. - Le conseiller doit soigneusement organiser 

la mise en pratique^ou la revision de tout systeme comptable, 
et evaluer des le debut de ses services si I'entreprise dispose 
de suffis.amment de ressources et de personnel pour adopter un 
systeme comptable. La conception et la mise en oeuvre de 
systemes comptables doivent se faire progressivement . Vous 
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trouverez ci-dessous une liste d'etapes a suivre en cas 
d' absence de systeme cdmptable conventionnel : 

(1) Etudier les registres conventionnels ou 
informels existants; discuter avec le 
proprietaire de la possibility de les 
conserver, de les modifier ou de les 
eliminer '(etre conservateur ) . 

(2) Expliquer a 1 ' entrepreneur et au 
secretaire-ccmptable le contenu, la 
portee et le but des documents 
comptables en general ainsi que les 
avantages relatifs de divers systemes. 

(3) Concevoir, en consultant le 
proprietaire-gerant , un systeme 
comptable visant a'repondre aux besoins 
de 1 ' entreprise; montrer des modeles de 
feuilles comptables au proprietaire 
illustrant le systeme de ventilation 
propose pour les divers comptes. 

(4) Demander au proprietaire d'acheter des 
livres comptables . 

(5) Elaborer ou acheter les formulaires 
supplementaires necessaires pour 
reporter les operations — factures de 
vente, regus, pieces comptables. 

(6) Apprendre au proprietaire et au 
secretaire a passer les ecritures 
comptables . 

(7) Commencer par aider le comptable a 
ef f ectuer les conciliations 
journalieres de caisse et les 
conciliations des releves bancaires 
mensuels (s 'assurer qu'ils 

s ' equilibrent) . 

(8) Superviser les exercices d' ecritures du 
secretaire ( per iode d ' apprentissage 
d'une ou deux semaines). 

(9) Presser le proprietaire a recueillir 
les informations necessaires a 

1 'elaboration du bilan de fondation. 
(Voir Questionnaire de comptabilite 
pour entrevues a I'appendice II, 
document C). Pour calculer le montant 
du capital de 1 ' entreprise, on 
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soustrait le passif de I'actif. 
Attention : rassembler ces informations 
prend generalement un certain 
temps — surtout si I'entreprise n'avait 
pas dans le passe de systeme de tenue 
de livres adequat. 

(10) Effectuer un inventaire materiel a la 
fin du mois. Le denombrement doit etre 
fait par le proprietaire et ses 
employes, une verification au hasard 
etant effectuee par le conseiller. 

(11) Le secretaire ou le comptable 
commencent of f iciellement 1 * inscription 
dans les registres, une verification au 
hasard etant effectuee par le 
conseiller • 

(12) Apprendre au secretaire a preparer la 
premiere balance de verification 
mensuelle • 

(13) Verifier la seconde balance de 
verification mensuelle. 

(14) L'entreprise effectue un inventaire 
materiel a la fin de I'exercice — la 
encore le conseiller effectue une 

. verification au hasard. 

(15) Aider le secretaire a dresser les etats 
financiers et discuter des resultats 
avec le proprietaire-gerant . En cas de 
besoin, expliquer une fois de- plus les 
diverses etapes menant a 

1 * etablissement de ces etats. 

(16) Aider le proprietaire a trouver un 
comptable local (si ses moyens le lui 
permettent) pour remplacer le 
conseiller et fournir un moyen de 
verification externe pour s* assurer de 
Inexactitude des ecritures comptables 
de 1 * entreprise. 

(17) Recommander au proprietaire de 
regulariser le statut fiscal de 

1' entreprise, d ' immatriculer les livres 
conformement a la loi et de satisfaire 
a d'autres exigences legales. 
Pratiquement parlant, cela signifie 
adopter un vrai systeme d * information 
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qui permette cependant d'ajuster 
certains comptes pour des besoins 
f iscaux. 

(18) Proposer un systeme efficace de 

verification interne pour 1 ' entreprise. 
Par exemple, exiger que le proprietaire 
signe tous les cheques, et si possible, 
repartir les taches de comptabilite 
entre divers employes, ce qui permet de 
verifier et d'equilibrer les 
operations. 

En ce qui concerne les directives ci-dessus, 
il est important de ne pas perdre de vue un certain nombre de 
points. Premierement , le conseiller doit s' assurer que 
I'entreprise a commence a concilier regulierement ses etats de 
caisse et comptes bancaires avant d'aborder la mise en oeuvre 
du systeme comptable. Deuxiemement , il doit resister a la 
forte tentation de faire le travail du comptable. En laissant 
le soin au comptable de resoudre lui-meme ses problemes de 
comptabilite, on ralentit tres certainement le processus de 
comptabilite; cependant, du point de vue educatif, la valeur de 
cet apprentissage par la pratique I'emporte de beaucoup sur les 
problemes causes par la lenteur des operations. Le conseiller 
et le proprietaire-gerant doivent definir clairenent les 
responsabilites du comptable et les elargir a mesure que 
1' employe se familiarise avec son travail. Une mauvaise 
definition des taches presente un certain danger. En effet, il 
arrive parfois que le comptable n'effectue pas certaines taches 
(par exemple les balances de verification) soit parce qu'il ne 
sait pas le faire, soit parce qu'il pense que ce travail 
incombeau conseiller. Par centre, il peut arriver que le 
conseiller n'effectue pas ces taches faute de temps ou parce 
qu'il suppose qu'elles incombent au comptable. II en resulte 
que per Sonne n' assume ces responsabilites et que la 
comptabilite prend du retard. Dans ce cas, il est souvent 
necessaire de reprendre tout depuis le debut; il va sans dire 
que cette solution ne plait jamais beaucoup au client. 

Troisiemement ^ le proprietaire ne se donnera 
pas la peine d'effectuer des inventaires mensuels dans le seul 
but de dresser les etats financiers mensuels. Le conseiller et 
le proprietaire sont tout aussi presses d'etablir les premiers 
etats financiers. Cependant, il est preferable d'attendre deux 
ou meme trois mois apres la mise en route du systeme avant 
d^effectuer le deuxieme inventaire et de dresser les etats des 
resultats financiers associes. En attendant, on pourra 
consacrer davantage de^ temps et d' efforts a verifier le bon 
fonctionnement du systeme. Les balances de verification 
mensuelle, qui fournissent des informations financieres 
opportunes bien que partielles, sont essentielles pour verifier 
le fonctionnement du systeme. 



Ill 

' 127 



Quatriemement , le conseiller ne doit aborder 
le probleme des impots que vers la fin de la periode de conseil 
et une fois que le systeme comptabie fonctionne bien, selon des 
donnees d ' information reelles. Le conseiller, le proprietaire 
et le comptabie doivent parvenir a transiger sur la question 
des impots de fagon a ne pas brouiller ni diminuer la valeur 
informative reelle du systeme. 

En plus de s' assurer que le systeme 
comptabie satisfait aux besoins du client sur le plan fiscal, 
le conseiller devrait egalement connaitre les autres 
contraintes d'ordre legal imposees a 1 ' entreprise, telles que 
la legislation du travail, les reglements relatifs au zonage et 
1 ' inscription de I'entreprise sur les registres du 
gouvernement . De telles connaissances permettront au 
conseiller d'evaluer la necessite d'integrer certains comptes 
courants ou de reserve dans le systeme comptabie de 
I'entreprise. Connaitre les couts associes a ces exigences 
sera egalement tres utile pour effectuer des analyses 
financieres pour le compte de 1 ' entreprise. 

( 2 ) L e systeme MICRON ; methode de comptabilite 
pour SSE 

A Tulua, le programme de conseil utilisait 
le systeme comptabie MICRON elabore par le Peace Corps 
(bibliographie sommaire, n° 31). Ce systeme simplifie consiste 
en trois elements principaux : un journal multicolonne pour 
inscrire les^mouvements de caisse et les cheques, ainsi que les 
debits et credits correspondants; un journal des credits a 
feuilles mobiles (dettes actives et dettes passives, prets aux 
employes et prets bancaires); et un grand livre general. On 
peut utiliser des cahiers bon marche avec le systeme MICRON; 
d'une grande simplicite, ^ce systeme ne requiert aucunes notions 
speciales en comptabilite pour la tenue des livres. Les 
informations reportees chaque jour dans les livres de comptes 
sont suffisantes pour dresser les bilans periodiques et les 
etats des resultats. La frequence d ' etablissement de tels 
etats depend du temps dont dispose le proprietaire pour 
effectuer les inventaires. 

MICRON convient peut-etre davantage aux SSE 
de la taille des entreprises cibles. Les SSE plus petites 
trouveront probablement les ecritures journalieres et les 
conciliations mensuelles astreignantes. Les plus grosses 
entreprises, par centre, peuvent trouver que la repartition des 
comptes dans le systeme ne leur fournit pas suffisamment de 
details pour leurs declarations de revenu. Le fait que le 
systeme utilise une methode de comptabilite de caisse plutot 
qu'une methode de comptabilite d'exercice peut egalement 
fausser 1' information financiere de 1 ' entreprise. Neanmoins, 
la methode MICRON est utile et le fonctionnement de base de ce 
systeme est illustre plus loin a la figure 8. 
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experience de I'auteur a Tulua" suggere deux 
additions possibles au systeme MICRON. L'une serait de 
concilier quotidiennement toutes les operations de debit et de 
credit sur une feuille de papier ou dans un cahier separe. Le 
secretaire ou comptable/conseiller disposerait ainsi d'un moyen 
supplementaire de verification des ecritures. Ce systeme 
permettrait egalement d'obtenir un resume pratique de I'etat de 
1' ensemble des comptes avant de reporter ceux-ci 
individuellement dans les journaux. 

L' autre suggestion relative au systeme MICRON 
concerne la question complexe des cheques post-dates. Bien que 
ce soit un phenomene courant^dans maints pays de I'Amerique 
latine, les cheques post-dates ne sont pas necessairement d'un 
usage aussi repandu dans d'autres parties du monde. Neanmoins, 
ces cheques sont un exemple des methodes employees par les 
petits entrepreneurs qui compliquent la tache du conseiller 
lorsqu'il s'agit de creer un systeme comptable. Les sections 
ci-dessous examinent comment le conseiller pourrait integrer, le 
cas echeant, les cheques post-dates dans le systeme comptable de 
1 'entreprise. 

Le petit entrepreneur peut reporter les 
cheques post-dates de deux fagons. Premier ement, il peut les 
traiter comme des cheques correctement dates. Selon cette 
methode, le proprietaire deduit ses propres cheques post-dates 
de son solde en banque et reporte le montant debite 
correspondant dans le compte des dettes passives 
(compte-crediteurs) , le cas echeant. Les cheques post-dates 
regus^d'un tiers, cependant, sont reportes initialement en tant 
que debits de caisse (et inscrits comme credits dans le compte 
des dettes actives ( compte-debiteurs ) , le cas echeant). lis 
sont ensuite poftes au debit du solde bancaire lors du depot du 
cheque^a la date d'echeance. Cette methode de comptabilite pour 
les cheques post-dates est la plus simple des deux et la 
meilleure lorsque le nombre de cheques de ce type est peu eleve. 

Par centre, lorsque le nombre de cheques post-dates est eleve, 
I'emploi de cette methode fausse les informations relatives au 
solde passif ou au solde actif en banque. 

La deuxieme methode consiste a traiter les 
cheques post-dates non comme de vrais cheques mais comme des 
billets. En resultat, lorsque 1 ' entrepreneur donne ou re?oit un 
cheque de ce genre, il ne le reporte pas initialement dans les 
comptes de caisse^ou bancaires. Au contraire, il I'inscrit a 
part dans des echeanciers speciaux (un pour les cheques tires 
sur les tiers, 1' autre pour les cheques tires sur 1 'entreprise) . 
Ces journaux comportent une page par mois d'echeance. Le cheque 
post-date est alors reporte dans les livres officiels comme 
vente ou achat a credit. II est ajoute (ou soustrait) du solde 
en^banque ou du solde de caisse (et done porte au debit ou au 
credit du compte des ^dettes passives ou du compte des dettes 
actives a la date d'echeance uniquement. Deux elements sont 
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Figure 8 

REPRESENTATIC»J SCHEMATIOJE DU SYSTEMS OCMTABLE MICRCXJ 
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Source : MICRCW/ Peace Corps, Accounting for the Micro-Business ; 
A Teaching Manual ^ Aid n^ 16 
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necessaires^au succes de cette methode : premierement , les 
dates d^echeance portees sur les cheques doivent etre 
respectees par toutes les parties en cause, et deuxiemement le 
report des ecritures des echeanciers speciaux aux journaux 
officiels doit etre execute en temps opportun. Cette methode 
presente deux avantages. Elle donne un solde en banque reel 
correspondant au montant se trouvant ef f ectivement dans la 
banque et I'echeancier off re un outil excellent pour preparer 
les budgets de caisse. Ce systeme etait employe par une 
entreprise de Tulua avant que ne debute le programme de 
conseil. Les services de coriseil dispenses par la suite 
permirent d'integrer avec succes ce systeme de report des 
cheques post-dates dans un systeme comptable complet. Le 
comptable de 1' entreprise n'eut aucune peine a effectuer les 
conciliations bancaires (en fait, elles sont plus simples avec 
cette methode) ni a assurer Inexactitude des soldes actifs ou 
passif s . 

Outre MICRON, il existe d'autres systemes 
comptables simplifies dans le commerce aux Etats-Unis. Un 
grand nombre d'entre eux comprennent des formulaires comptables 
preimprimes offrant des postes divers pour repondre aux besoins 
varies des entreprises. D'autres systemes comptables pour SSE 
sont presentes de fagon detailles dans des ouvrages publies par 
Malcolm Harper, la Fundacidn Carvajal/AITEC, PC et VITA (voir 
bibliographie sommaire n^'s 13, 1 5 , 21 , 29 et 31 ) . 

b. Finance 

L' analyse financiere permet d ' interpreter les 
donnees comptables afin de repondre a un large eventail de 
problemes rencontres dans la gestion des petites entreprises. 
L'utilite de 1' analyse financiere en ce qui concerne 1 ' examen 
de la^marche, de la rentabilite, du financement et des 
strategies d ' investissement de 1' entreprise est illustree a la 
figure^9 ci-dessous. Les techniques d'analyse financiere 
enumerees ci-dessous pourront etre particulierement utiles pour 
le conseiller de petites entreprises. II est a noter, 
cependant, que 1 ' application de la plupart de ces techniques 
necessite une information provenant d'un systeme comptable 
coherent. 

( 1 ) Analyse de rentabilite 

Cette technique, connue egalement sous le 
nom d' analyse des interactions cout-volume-prof it , permet au 
conseiller d'evaluer le caractere rentable ou non rentable de 
divers volumes de ventes. On peut aisement calculer le seuil 
de rentabilite a I'aide d'un graphique ou en projetant les 
etats des resultats sur divers volumes de ventes. Cette 
technique est particulierement utile pour preparer les 
projections financieres visant a montrer a un client si les 
nouvelles ventes engendrees par I'apport de credits 
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supplementaires produiront des revenus additionnels . Vous 
trouverez un traitement approfondi de 1' analyse de rentabilite 
aux pages 127-128 et 229 du manuel de conseil de Malcolm Harper 
(bibliographie sommaire 15) ou a la page 218 du manuel de 
Johnson intitule Financial Management (bibliographie sommaire 
n^ 47)* Vous trouverez un exemple de graphique de rentabilite 
a la page 118. 
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Figure 9 

i 

SYSTEMS COMMERCIAL: VUE D' ENSEMBLE 
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* Suppose un rdinvestissement d'un montant 6gal ^ la depreciation. 
** Suppose un renouvellement continu, sans aucune reduction due aux remboursements. 
4 

Bien qu' utile au potentiel conseiller, le schema de la figure 9 est le type mSine 
d' illustration abstraite ^ ne pas utiliser pour expliquer un problfeme financier aux petits 
entrepreneurs. 

Source ; Tir^ de I'ouvrage de Helfert intituld Techniques of Financial Analysis, page 191. 
(Bibliographie sommaire n° 45.) Reproduction autorisle. 
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Figure 10 
GRAPHIQUE DE RENTABILITE 
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(2) Analyse des etats financiers 

Si I'entreprise a des etats financiers, le 
conseiller devrait analyser le mouvement des principaux comptes 
au cours du temps (analyse horizontale) . Par exemple, est-ce 
que les ventes et les benefices de l^entreprise augmentent a un 
taux superieur a celui de I'inflation? De la meme maniere, il 
devrait examiner les ratios et pourcentages d'un bilan ou d'un 
compte de resultat donne : par exemple, quel est le ratio 
d * endettement de I'entreprise? Si possible, le conseiller 
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devrait essayer 5 comparer les pourcentages ou ratios de 
I'entreprise avec ceux d' entreprises de taille semblable et de 
meme type (voir bibliographie sommaire 34). S'il lui est 
impossible de se procurer ces statistiques (comme cela est le 
cas dans de nombreux pays en voie de developpement ) , il peut 
comparer les augmentations des benefices ou le rendement des 
fonds propres d'une societe aux indices des prix a la 
consommation ou aux taux d'interet commerciaux, chiffres 
generalement disponibles. 

(3) Classement chronologigue des comptes 

Cette technique simple permet au conseiller 
d'evaluer la composition des comptes des dettes actives ou des 
comptes des dettes passives. Ce systeme met en relief la 
provenance et la quant ite des comptes en souf franca, ce qui 
permet au conseiller et a 1 ' eAtrepreneur de reperer les clients 
qui paient lentement ou d' identifier les comptes-fournisseurs en 
souff ranee. Cela permet egalement d'encourager 1 ' entrepreneur a 
etudier diverses politiques de credit susceptibles de 1' aider a 
recouvrer les creances de ses clients et a payer ses 
fournisseurs plus rapidement. 

Le tableau Vll ci-dessous offre un exemple de 
classement chronologique de comptes de rljttes actives. 



Tableau VII 



Exemple de classement chronologique de comptes de dettes actives 



Jours 
Mois 

Comptes-clients 
-Client X 
-Client Y 
-Client Z 



Pourcentage 
du total 



v-OUi.< 

Dec. 

150 $ 
250 

400 $ 

40 % 



Nombre de jours de retard 



31-60 
Oct. 



0-30 
Nov. 

150 $ 

IdO 200 $ 

300 $ 200 $ 



61-90 Plus de 90 
Sept . Aout 



30 % 



20 % 



50 $ 
50 $ 



5 % 



50 $ 
50 $ 



5 % 



L' analyse ci-dessus indique : (1) que la 
plupart des comptes de I'entreprise sont en souff ranee, (2) que 
le client Y est celui qui paie ses dettes le plus regulierement, 
et (3) que le client Z est celui qui paie ses 
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dettes le mo ins regulierement. Tous les autres elements etant 
egaux, 1* entrepreneur devrait reduire le volume des affaires 
traitees avec le client Z et acquerir plus d'acheteurs comme 
les clients X et Y. En off rant une analyse quantitative claire 
des comptes des dettes actives, le classement chronologique 
permet egalement de montrer a 1 ' entrepreneur comment les 
rapports entretenus avec certains clients de longue date 
peuvent penaliser f inancierement son entreprise. 

(4) Budgetisation 

La conciliation quotidienne des comptes de 
caisse est une condition prealable necessaire a 1 ' etablissement 
de systemes de comptabilite et de budgetisation de caisse dans 
la petite entreprise. Le tableau VIII ci-dessous donne un 
modele de conciliation de comptes de caisse. 



Tableau vm 
Modele de budget de caisse 



Date Designation 

Juin 16 Solde initial 

Vente au comptant 

Recouvrement de 
creances clients 

Achat de fournitures 

Avance a un employe 

Debit proprietaire 

Depot bancaire 

Solde final 

Total 



Depot 
100 $ 
80 

55 



Debit 



235 $ 



20 $ 

10 

35 
100 

70 
235 $ 



Les conciliations rassemblent tous les re^us 
attestant des operations du jour. Les conciliations de 
comptes de caisse doivent s'equilibrer et permettent done de 
verifier si toutes^les operations effectuees par 1' entreprise 
sont bien documentees. II est preferable que les conciliations 
soient effectuees par un employe autre que le vendeur afin de 
verifier I'integrite de ce dernier et son aptitude a rendre la 
monnaie. 



L'etablissement regulier de conciliations de 
caisse journalieres^remplit deux autres fonctions : il offre un 
moyen pratique de resumer les operations avant de les reporter 
dans les^livres de comptes de 1 ' entreprise, et il constitue un 
bon systeme d 'elaboration de budgets de caisse a court-terme. 

Le plus grand des besoins de planif ication 
de la petite entreprise est peut-etre 1 ' etablissement d'un 
systeme simple de budgetisation de caisse. Le conseiller 
devrait commencer par organiser les besoins de caisse du 
lendemain avec son client, puis etablir le budget sur une, et 
par la suite, deux semaines. Le conseiller pourra aussi 
employer des techniques de budgetisation et de planif ication 
plus sophistiquees, telles que projection des etats financiers 
pro forma et definition des ressources et des emplois. 
Toutefois, I'etablissement de tels etats est complique est 
prend beaucoup de temps; ces etats seront peut-etre plus 
appropries pour appuyer des demandes de prets bancaires ou 
d' autres prets. 

(5) Analyse des possibilites d ' investissement 

Le conseiller devrait aussi aider le 
proprietciire a evaluer les possibilites d ' investissement de 
capitaux a sa disposition. Comme le montre la figure de la 
page suivante, un certain nombre de facteurs influent sur les 
decisions concernant le remplacement ou I'adjonction de pieces 
d'outillage. Toutefois, si l*on decide de remplacer une piece 
d'outillage donnee ou d'en acquerir une autre, le recouvrement 
rapide du capital et le rendement du capital investi seront des 
facteurs importants en ce qui concerne le choix de I'outillage 
a acheter. Pour analyser ce type de decision, deux methodes 
simples peuvent etre employees : le taux de rendement moyen 
(capacite d ' autof inancement annuelle engendree par 
1 ' investissement divisee par le capital investi moyen) et 
1' analyse de la periode de recouvrement d'encaisse (cout de 
1 ' investissement^divise par la capacite d ' autof inancement 
annuelle). La methode de 1 ' actualisation du flux monetaire, 
beaucoup plus sophistiquee, permet d' examiner diverses options 
d' investissement, mais peut etre difficile a expliquer au petit 
entrepreneur. 

Toutes ces techniques f inancieres 
permettront au conseiller d' aider le petit entrepreneur a 
mettre sur pied une strategie commerciale generale. Toutefois, 
le conseiller devrait n'utiliser certains de ces outils, tels 
que les etats financiers pro forma ou la methode 
d'actualisation du flux monetaire, que de fagon tres limitee. 
En general, il est de loin preferable que le conseiller emploie 
des methodes d' analyse plus simples (bien que peut-etre aussi 
moins precises) que le client puisse comprendre plutot que 
d^abuser de techniques plus sophistiquees qui ne feront que 
deconcerter le petit entrepreneur. 
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Figure .11 

EXAMEN DE DIVERSES DECISIONS RELATIVES A L'OUTILLAGE 



Point actuel 
de decision 




Pendant combien de temps? 
^ Consequences probl^matiques? 



Existe-t-il de meilleures possibilit^s? 
La dur^e de vie du produit est-elle 
^puis^e? 



Et si le volume augmente? 
Les marches sont-ils surs? 
Dans quelle mesure? 



Provision d'une marge de capacity? 



Une nouvelle technologie sera-t-elle 
profitable? 



Quels en sont les risques? 



Etc. 



Source: Adaptation autoris^e de I'ouvrage de Helfert, Techniques of 

Financial Analysis, page 93. (Voir bibliographie sominaire n^45) . 

^ Bien^qu'il soit difficile de generaliser, .les 

strategies financieres exposees ci-dessous seront probablement 
valables pour un grand nombre de petites entreprises. 

(1 ) Controle des couts 

Dans les pays industrialises, il est 
conseille au petit entrepreneur d'essayer de reduire les 
charges fixes et d'inclure d'autres couts dans les charges 
variables. Ceci permet d'abaisser le seuil de rentabilite de 
I'entreprise et par la meme de faire face aux diminutions du 
volume des ventes. II serait peut-etre bon de conseiller la 
meme chose dans les pays en voie de developpement , vu le 
caractere volatil de I'economie de ces pays et la fragilite des 
reserves de capital propre des SSE. Toutefois, la situation 
inflationniste qui predomine dans maints pays rend les 
placements en terres, batiments et outillage tres attrayants. 
Par rapport a d'autres possibilites, ce type de placement est 
peut-etre sage. Neanmoins, le conseiller devrait examiner avec 
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le client les ressources disponibles pour un tel placement, le 
rapport economies/remboursement des dettes ainsi que d'autres 
possibilites d'emploi de ces capitaux en vue de developper le 
capital circulant et les activites de 1 ' entreprise. 

(2) Appariement de la dette et du besoin 

Financer des immobilisations avec des fonds 
a court terme ou acheter des biens non producteurs de revenu 
avec du capital d'emprunt sont des erreurs que les 
entrepreneurs commettent couramment. La premiere decision 
n'est pas conseillee puisque I'emprunt arrivera a echeance 
avant que la piece d'outillage ne commence a rapporter. La 
seconde est problematique puisque 1' achat ne produit pas de 
revenus pour liquider le credit. Ceci s' applique certainement 
a un grand nombre de produits de consommation ou de luxe; cela 
s* applique parfois egalement a des articles tels que caisses 
enregistreuses ou machines a calculer, a moins que I'entreprise 
dans son ensemble puisse fournir I'apport d' argent 
supplementaire necessaire pour liquider 1' achat a credit. 

Le conseiller devrait informer le client des 
depenses insidieuses relatives aux facilites de decouvert et du 
cout eleve des achats a temperament. Maintes banques off rent 
des facilites^de decouvert aux entreprises. Bien que les 
montants portes sur le releve bancaire mensuel soient peu 
eleves, ils representent des taux d'interet annuel extremement 
eleves qui^s'accumulent au cours du temps. De plus, le fait de 
recourir regulierement aux decouverts decourage souvent le 
proprietaire-gerant de planifier ses ressources de caisse ou 
d'effectuer avec soin ses conciliations bancaires. Les achats 
d'outillage a temperament peuvent poser des problemes 
financiers semblables, etant donne que les detaillants dans les 
pays en voie de developpement offrent souvent des delais de 
remboursement extremement genereux. Ce privilege, cependant, 
revient generalement cher au client qui doit souvent payer 
1' article achete le double ou le triple du prix d' achat. 

(3) Amelioration de la liquidite 

Bien queries problemes de liquidite soient 
parfois dus au manque de credit, ils resultent souvent d'une 
mauvaise gestion de caisse de la part du petit entrepreneur. 
Un grand nombre des techniques traitees dans cette section — 
telles que 1' adoption d'une politique de credit plus rigoureuse 
pour les comptes-debiteurs et les comptes-crediteurs , une 
meilleure gestion des stocks et une budgetisation de caisse 
plus reguliere — permettront d'ameliorer la situation de 
liquidite^de 1 ' entreprise. Le cycle des ressources monetaires, 
illustre a la page suivante, est traite plus en detail a la 
section intitulee "Achat et inventaires" . 
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Figure 1 2 



CYCLE DES RESSOURCES MONETAIRES POUR UNE INDUSTRIE 

A PETITE ECHELLE 



Achat de matieres premieres 
(Compte-crediteurs ) 



n j ours 



n 3 ours 



ressources 
monetaires 



4n = nbre total de jours du cycle 
des ressources monetaires 



travaux en 
cours 



n jours 



n 3 ours 



Ventes 
-(Compte-debiteurs ) 



( 4) Amelioration de la capitalisation 

^Dans un grand nombre de cas, le faible 
niveau de liquidite va souvent de pair avec une capitalibation 
mediocre. II n'est pas rare pour les SSE des pays en voie de 
developpement d' avoir des ratios d ' endettement de 2:1 ou 
superieurs. Par centre, d'autres SSE pourront avoir un ratio 
d'endettement plus ^faible que necessaire en raison du manque de 
possibilites de credit, ou parce que le proprietaire hesite a 
prendre le risque d'emprunter ( et done d' avoir a rembourser par 
la suite) de 1' argent pour developper son entreprise. En 
general, le client devrait etre prudent lorsqu'il contracte des 
dettes et eviter de tomber dans ces deux extremes. 

( 5) Amelioration de la capacite beneficiaire 

La capacite beneficiaire englobe un grand 
nombre des strategies prealablement exposees dans un meme 
concept : une marge de benefices nets superieure, multipliee 
par un roulement de I'actif superieur donne un taux de 
rendement de I'actif superieur. Mathematiquement , ce concept 
s'enonce de la fagon suivante : 

Revenu net d' exploitation _ Rev, net d'exp. Ventes 

Actif net d ' exploitation " Ventes ^ Actif net d'exp. 



Capacite beneficiaire = Marge x Roulement 
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Cette notion est tres importante en gestion 
d' entreprise* En d'autres termes, une marge beneficiaire 
maximum sur chaque dollar vendu, associee a un volume de ventes 
maximum engendre par chaque dollar investi donnera a 
I'entreprise un taux.de rendement maximum pour I'actif investi. 
II est tres important que le conseiller explique cette notion 
aux petits entrepreneurs, dont la plupart ne connaissent que la 
moitie de la partie droite de cette equation : c'est-a-dire 
marge beneficiaire elevee mais faible volume de vente. 

Dans le cadre des strategies ci-dessus, le 
conseiller devrait aider le client (a la demande de celui-ci) a 
effectuer des analyses financieres en vue de demandes de 
credits, Toutefois, le conseiller doit etre un conseiller et 
un intermediaire et rien de plus; il est important que le 
client et le banquier sachent qui est responsable de la demande 
et du remboursement de I'emprunt. 

II est impossible pour un grand nombre de 
SSE d'obtenir des prets commerciaux ou du credit du secteur 
public. Ces entreprises n'ont done pas d' autre recours que de 
s*adresser a des membres de leur famille, a des cooperatives ou 
a des preteurs. Apres un depot initial dans une cooperative de 
credit ou une caisse populaire, le petit entrepreneur pourra 
par la suite emprunter plusieurs fois la valeur de son 
versement sans trop de complications ni de "restrictions sur 
I'emploi des fonds empruntes. Malgre leurs taux d'interet 
eleves, les preteurs peuvent egalement representer une source 
de financement utile pour les petits entrepreneurs. lis 
recherchent souveht des possibilites de placement a long terme 
susceptibles de leur procurer un revenu d'interet mensuel 
regulier. En general, ils sont beaucoup moins exigeants que 
les banques du secteur public du point de vue des criteres 
d ' eligibilite. Par centre, ils abusent parfois de leur 
position pour obtenir du proprietaire des cadeaux ou des 
remises sur marchandises (ce qui augmente done le prix reel de 
I'emprunt) ou se renseigner sur les affaires de 1 ' entrepreneur 
afin de monter une entreprise rivale. Neanmoins, un preteur 
integre peut representer une source de credit interessante si 
les capitaux empruntes sont places de fagon judicieuse par le 
proprietaire. 

c. Marketing et ventes 

Le role du service de marketing est de s'occuper 
de la demande des consommateurs . La strategie de marketing 
d'une 6ntreprise doit lui permettre de mieux faire face a la 
demande potentielle pour ses produits et ses services. La 
strategie de marketing de la petite entreprise doit couvrir 
cinq domaines : definition des marches, etude des marches, 
developpement de produits et fixation des prix de ces produits, 
conditionnement et vente et publicite. 
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( 1 ) Definition des marches 



Le petit entrepreneur doit decider 
consciemment du ou des marches vises par 1 ' entreprise . Les 
caracteristiques de la clientele, la competition, le caractere 
saisonnier ^des affaires et le caractere changeant de la 
situation economique generale sont des facteurs importants a 
considerer lors de la definition des marches d'une entreprise. 
Afin a 'aider son client, le conseiller devrait evaluer si le 
marche auquel l^entreprise s'adresse est en expansion et si son 
client reussit a s ' imposer sur ce marche sans trop de 
concurrence. Dans le cas contraire, le client devrait songer a 
choisir d'autres gammes de produits. Si le conseiller 
recommande une telle action, il est important qu'il le fasse 
aussitot que possible apres le debut de ses services et qu'il 
fournisse^au client des projections financieres et autres 
analyses a I'appui de la nouvelle gamme de produits 
recommandee. S'il s'agit d ' une .entreprisc de fabrication, il 
est preferable de recommander un produit qui pourra etre 
fabrique, dans la mesure du possible, avec I'outillage et la 
main-d'oeuvre -actuels de 1 ' entreprise. Par exemple, la 
production de meubles a cadre metallique requierera des besoins 
semblables en outillage, formation et matieres premieres a la 
production de cadres de bicyclettes. 

Meme si les produits actuels de la petite 
entreprise ont un avenir prometteur sur le marche, le 
conseiller et le client^pourront decider qu'un leger changement 
au niveau du marche vise pourrait ameliorer les perspectives 
d^avenir davantage encore. Par exemple, un fabricant pourra 
decider de vendre seulement a des grossistes ou directement au 
consommateur. Un detaillant pourra decider de garder seulement 
un petit nombre de gros clients, ou de s'adresser a un eventail 
plus large de petits clients, en off rant peut-etre des 
conditions de credit speciales. 

(2) Etude des marches 

, Dans le cadre de la definition du marche de 

l^entreprise, 1 ' entrepreneur^devrait etudier les besoins et les 
desirs des consommateurs et evaluer les produits et services 
concurrents offerts par d' autres entreprises du marche. A cet 
effet, il serait bon par exemple que le petit entrepreneur 
etablisse un f ichier^clientele qui indiquerait les gouts, les 
preferences ot les reactions de ses clients pour le produit 
vendu. La consultation de publications industrielles ( le cas 
echeant) lui permettra de suivre les fluctuations du marche. 
Si 1 occasion se presente, le petit entrepreneur devrait se 
rendre aux foires commerciales dans le domaine qui I'interesse 
afin de se tenir au^courant des nouvelles tendances du marche. 
En outre, le proprietaire ou un employe observateur 



devrait de temps en temps rendre visite aux entreprises 
concurrentes de la localite pour comparer les prix et produits 
de leurs rivaux avec ceux de leur propre entreprise. 



(3) Developpement de produits et fixation des 
prix 

La strategie de developpement de produits et 
de fixation des prix adoptee par le petit entrepreneur est 
importante pour imposer un produit sur le marche. Le conti'ole 
de qualite ainsi que la capacite et la volonte de modifier la 
conception des produits de fagon a satisfaire aux fluctuations 
de la demande permettront d'accroitre la vente des produits* 
Une bonne politique de prix est essentielle pour imposer un 
produit sur le marche et en assurer la rentabilite, Quatre 
facteurs influent sur la politique de fixation des prix adoptee 
par les SSE : la concurrence, la demande, les couts et^les 
controles legaux, Les deux premiers facteurs sont generalement 
bien connus du petit entrepreneur, Toutefois, il arrive 
parfois que le proprietaire neglige les deux autres facteurs, 
en raison de livres mal tenus ou de mauvais rapports avec les 
autorites locales . 

Dans le cas d'une entreprise de vente au 
detail, on peut etablir les couts des produits de fagon precise 
en se basant sur leur prix d* achat; pour etablir les prix, il 
suffit de fixer une marge suffisamment grande pour couvrir les 
frais d' administration et un facteur de benefice aussi eleve 
que la concurrence le permet. II est plus difficile, cependant, 
pour les entreprises de fabrication, d' etablir le cout d'un 
produit, en particulier en 1' absence de systemes de controle de 
stocks et de comptabilite* La tendance des proprietaires a 
negocier de fagon inconstante le prix de^ vente d'un grand 
nombre de leurs produits rendra la strategie de fixation de 
prix encore plus nebuleuse. 

Dans le cadre de 1 ' etablissement d'une 
politique de prix optimale, le conseiller devrait suggerer a 
son client d'etudier divers rapports prix/volume, Un grand 
nombre de petits entrepreneurs preferent opter pour un marche a 
faible volume et marge beneficiaire elevee qui leur apporte la^ 
securite plutot que pour un marche a volume plus important et a 
marge beneficiaire plus faible qui comporte plus de risques et 
demande plus d'efforts, mais assure une rentabilite superieure, 
Le client devrait varier le prix de ses produits pour voir quel 
eventail de prix engendre le plus gros volume de ventes et les 
meilleurs benefices, en tenant compte de la capacite 
expansion de son entreprise. 

( 4 ) Conditionnement 

Le conditionnement joue parfois un role 
important pour la commercialisation des produits de 
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1 entreprise, selon le produit et le marche. Dans le cas d'une 
petite guincaillerie, par exemple, les articles de stock tels 
que les clous ou les roulements a billes seront probablement 
vendus en vrac et^emballes dans des vieux journaux. Un prix 
interessant, plutot qu'un conditionnement sophistique, 
permettra d'accroitre les ventes de ces articles. Par contre, 
les articles plus couteux, tels que les outils et les appareils 
menagers, devraient avoir un emballage attrayant qui mette 
1' accent sur le caractere unique du prodrit et comporte, par 
exemple, des suggestions d'emploi. 

(5) Ventes et publicite 

Enfin, dernier maillon de la strategie 
commerciale : la qualite du service des ventes. Le 
proprietaire pourra employer des vendeurs pour accroitre le 
chiffre d'affaires de 1 ' entreprise. Toutefois, les vendeurs 
s efforcent parfois d'obtenir autant de commandes et de 
commissions que possible, quelle que soit la reputation de 
solvabilite du client ou la capacite de production de 
1' entreprise. A 1' exception des clients eloignes, qu'il serait 
preferable de servir par 1 ' intermediaire de representants de 
commerce ou^de concessionnaires , le proprietaire aura plus 
souvent^interet a eviter de confier toutes ses operations de 
ventes a d'autres. Participer personnellement a la vente de 
ses produits permet au petit entrepreneur de rester en contact 
avec ses clients et de se tenir au courant des strategies 
employees par ses concurrents. II est probablement preferable 
pour le petit entrepreneur de confier la comptabilite ou la 
gestion de 1' entreprise a d'autres employes plutot que 
d abandonner ses contacts quotidiens avec ses clients. 

La publicite revetira divers aspects : 
enseigne exterieure au nom de 1 ' entreprise, etiquettes fixees 
sur chaque produit et projections de diapositives dans des 
salles de cinema locales. Vous trouverez ci-dessous quelques 
uns des nombreux moyens publicitaires disponibles : 

• Photographies de marchandises : un 
catalogue contenant des photos de 
produits principaux accompagnees d'un 
commentaire indiquant les dimensions et 
les couleurs permet au proprietaire de 
montrer et de vendre a ses clients des 
produits qu'il n'est pas oblige de 
stocker . 

« Utilisation des moyens d ' information : 
1' insertion d'annonces dans la presse 
locale, 1 'utilisation d'annonces 
radiodif fusees ou de prospectus (voir 
figure 13) peuvent egalement augmenter le 
volume des ventes d'une entreprise. Ce 



type de publicite est conseille surtout 
lorsque le produit ou le service offert 
s'adresse au grand public. 

o Disposition et presentation des produits 
dans le magasin : une disposition et une 
presentation judicieuses pourront donner 
a I'entreprise une apparence soignee qui 
impressionnera le client et permettront 
egalement d'attirer 1' attention sur 
certains produits. 

o Ventes promotionnelles/of f res speciales : 
si une entreprise decide de lancer une 
vente speciale de duree limitee, elle 
cherchera sans doute a attirer davantage 
1' attention de ses clients sur cette 
vente. Elle pourra par exemple employer 
des promoteurs pour faire une annonce par 
haut-parleurs ou me-ne faire porter des 
placards publicitaires par des clowns 
montes sur des echass'ss. 

o Qualite des produits et service 

apres-vente : des produits de qualite et 
1' existence d'un service apres-vente pour 
la -reparation en cas de defauts 
constituent probablement la meilleure 
strategie commerciale que puisse avoir 
une SSE. Malheureusement , maintes 
entret'rises negligent cet outil de 
marked xng important . 

d. Achat et inventaires 

Si la vente des produits doit etre precedee par 
I'etablissement d'une strategie de marketing, 1' achat des 
intrants doit etre precede par 1 'etablissement d'une strategie 
d' achat. Dans les pays en voie de developpement , les SSE sont 
souvent isolees et doivent done dependre d'un petit nombre 
fournisseurs . Toutefois, il arrive que des entreprises 
s'adressent par tradition a certains fournisseurs sans jamais 
calculer les couts et benefices de tels rapports. Dans le 
cadre d*une evaluation ou d'une reevaluation d'une strategie 
d' achat, il serait bon que le conseiller examine les points 
suivants : 

(1) Source d' approvisionnement : 1' entreprise 
devra-t-elle s'adresser directement au fabricant pour 1' achat 
de ses intrants ou devra-t-elle les acheter par 1 ' intermediaire 
d'un detaillant ou d'un grossiste? II est souvent tres 
economique d' acheter directement au fabricant. De plus, 
1' entreprise devra-t-elle s'adresser a plusieurs sources 
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Figure 13 



EXEMPLE DE PROSPECTUS PUBLICITAIRE* 




ECUfinicpo 

' ECUATORIANA DE NIQUELADjOSYCROMADOS 
EXKi^lCION: Martinez 211 telf. 823588 
PLANTA:km.2 vfa Banos telf. 825428 -Ambato 

Atendcmos pcdidos de Provipcias con Prccios Especiales 

JUEGOS DE SALA CAMAS CUNAS UTERAS 
ESTANTERIAS MODHLARES MESAS PARA T.V. 
JUEGOS DE COMEDOR DE VIDRIO 
VELADORES JUEGOS PARA OFICINA 

TUBOS CROMADOS 
SILLAS MESAS PARA EQUIPOS DE SOKflDO 

Para In Kndustiia Mefclmecaiiica: Senricio da zinccdo, pavonado, 
lotonodo, cobrizodo, niquelaio, ciomado. etc. 



ECUANICRO 

Nickel et chrome equatoriens 

Magasin : Martinez 211, telephone 823588 

Usine : km. 2 via Banos, telephone 825428 - Ambato 

PRIX SPECIAUX POUR LES COMMANDES ORIGINAIRES DES PROVINCES 
ENSEMBLES SEJOUR LITS BERCEAUX LITERIE 

BIBLIOTHEQUES MODULAIRES TABLES POUR TELEVISION 
SALLES A MANGER EN VERRE 
TABLES DE NUIT AMEUBLEMENT BUREAUX 

TUBES CHROMES 
CHAISES TABLES POUR ENSEMBLES STEREO 

Pour la metallurgie de transformation : zingage, brunissage, 
laitonnage, cuivrage, nickelage, chromage, etc. 



Exemple de prospectus trouve en Equateur. 
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ou uniquement a quelquvis sources principales? La petite 
Industrie pourra egaleir.ent envisager de fabriquer certains de 
ses intrants au lieu de les acheter tout faits au fournisseur. 
Le conseilller aura solvent a faire face a ce genre de situation 
et devra etre capable de conseiller le proprietaire en ce qui 
concerne la decision de fabriquer ou d' acheter ses intrants. 

A cet effet, il pourra tout simplement 
calculer le montant annuel des economies marginales (par 
rapport aux achats exterieurs) engendrees par la fabrication de 
1' intrant, et diviser le cout supplementaire du materiel et de 
I'outillage necessaires a sa fabrication par ce chiffre. On 
obtiendra alors le nombre d'annees requises pour que 
I'entreprise recouvre le montant investi. Plus longue sera la 
periode de recouvrement , moins attrayante sera 1' option de 
fabriquer 1 ' intrant . 

(3) Evaluation des fournisseurs : avant de 
s'adresser a un fournisseur, 1 ' entrepreneur devra I'evaluer 
selon les criteres suivants : 

Qualite du produit 

— Respect des delais de livraison 

— Honnetete quant a la qualite du produit 

— Cout total du produit acceptable (y 
compris le cout relatif au nombre 

d' articles defectueux et aux retards de 
livraison) 

— Services d' assistance technique assures 
apres la livraison d'un article afin de 
garantir la satisfaction de I'acheteur. 

(4) Comptabilite : le petit entrepreneur devra 
soigneusement indiquer tous ses achats par ordre chronologique. 
II devra noter la date d' achat, le type de produit achete, le 
nom du fournisseur, le prix unitaire, le prix total et les 
conditions de credit ou autres conditions (par exemple, service 
apres-vente assurant la reparation de 1' article). Le 
proprietaire ou 1' employe devra indiquer dans ses registres les 
achats commandes mais non regus, les achats regus (et dans quel 
etat), et les commandes pour lesquelles une facture finale^a 
ete regue et transmise au comptable ou au caissier afin d'etre 
reglee. Lorsque la comptabilite des achats est effectuee avec 
soin par un employe autre que Ifa magasinier, elle off re un 
moyen de verifier la comptabilite inatieres effectuee par ce 
dernier (voir ci-dessous). 

(5) Controles : si la plupart des achats d'une 
societe sont confies a un employe, le proprietaire-gerant 
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devra superviser le travail cet employe de fa^on appropriee 
nn^^^iS*.^^? """^ plus grosse Industrie employant un acheteur/ 
un comptable, un caissier, un magasinier, un receptionnaire et 
un contremaitre, le systeme suivant pourrait etre utilise pour 
le controle des achats (et des stocks). 

o Fiche d'inventaire (Kardex) : permet de 
tenir un releve constant des produits 
stockes. Apres avoir jete un coup d'oeil 
au solde d'inventaire d'un article, le 
magasinier ou le contremaitre peut alors 
preparer une demande d' achat. 

o Bon d' achat (en deux exemplaires) : un 
exemplaire est classe dans les fichiers 
du magasin de reserve et 1' autre est 
envoye a I'acheteur charge d'effectuer 
1 'achat . 



o Demande de propositions de yicix (deux 

exemplaires) : correspondance etablie par 
1 acheteur qui envoie a chaqae vendeur 
des lettres dont il conserve un 
exemplaire. 

o Bulletin de commande (quatre exemplaires 
au inoins) : le but de ce formulaire, 
signe par le proprietaire-gerant , est 
d autoriser tous les achats dont la 
valeur excede une valeur donnee. 
L' acheteur devrait probablement etre 
autorise a signer les bulletins de 
commande pour les achats de routine 
effectues en petites quantites. Un 
exemplaire du bulletin de commande est 
conserve par I'acheteur, un autre est 
envoye au vendeur, un troisieme informe 
le service de la reception de la 
marchandise attendue, et un quatrieme 
informe le service charge du controle des 
stocks que la marchandise a ete 
comma ndee. 

o Bulletin de reception ou rapport (trois 
exemplaires au moins) : a la reception 
des produits, le receptionnaire doit 
comparer la quantite et la qualite de la 
marchandise re^ue avec les 
caracteristiques notees sur le bulletin 
de commande. Si la marchandise livree 
est satisfaisante, il envoie alors un 
exemplaire du bulletin de reception au 
magasinier et un autre a I'acheteur. 
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^ Facture de vente (un exemplaire) : elle 
constitue la facture finale du 
fournisseur. Elle est tout d'abord 
transmise a I'acheteur qui doit approuver 
le type, la quantite et le prix de la 
marchandise, puis au caissier qui en 
reglera le montant par cheque. 

Une fois achete, 1* article est irxtegre dans 
les stocks de 1 • entreprise. Comme nous I'avons indique 
ci-dessus, le magasinier devrait tenir les stocks ^a jour de 
faqon permanente afin que 1* entreprise connaisse a tout moment 
la quantite de chacun des articles en stock. Pour pouvoir 
mettre sur pied un tel systeme, il faut commencer par nettoyer 
le magasin de reserve, en disposant tous^les^articles dans des 
casiers separes et etiquetes ou sur des etageres. L' ideal 
serait que I'acces au magasin de reserve soit bloque par un 
comptpir verrouille derriere lequel le magasinier livrerait les 
materiaux aux ouvriers. Les articles ne quitteraient la 
reserve que sur presentation par I'ouvrier au magasinier d^une 
autorisation ecrite emanant du proprietaire ou du contremaitre. 
Lorsque 1 'article quitterait la reserve, le magasinier le 
noterait alors sur la fiche Kardex d'inventaire permanent. 

Chaque article doit avoir sa prc^.^e fiche 
Kardex (taille et format reels representes a la figure 14). 
Mise a part la date d' achat et autres informations, la fiche 
permet principalement <?/ enregistrer 1 ' entree de la marchandise 
dans le magasin de reserve (ler donnees "entrees" doivent 
correspondre avec les donnees du bulletin de reception), sa 
sortie du magasin de reserve (^'sorties") et le solde 
d'inventaire courant. La fiche permet egalement d'indiquer les 
quantites minimums ou maximums que I'on desire stocker pour un 
article donne. La quantite minimum pourra servir de seuil de 
reapprovisionnement automatique pour le magasinier. De plus, 
la fiche peut indiquer le cout de 1 'article; toutefois, ceci 
complique la comptabilite et il est plus simple de noter 
regulierement avec precision et de tenir a jour la quantite des 
articles stockes . 

Le controle des stocks est plus complique 
pour les entreprises de fabrication que pour les entreprises de 
vente au detail etant donne que les premieres comprennent trois 
categories de stocks : les matieres premieres, les produits en 
cours et les produits finis. La tenue des stocks est egalement 
plus importante pour les petites indus*;ries puisque celles-ci 
peuvent attribuer une portion des couts globaux, tels que les 
frais generaux, les heures de main-d • oeuvre ou le cout des 
matieres premieres, a chacune des gammes de produits. Pour de 
plus amples details sur les systemes de comptabilite de prix de 
revient, se referer aux ouvrages n^s 15, 43, 46 et 51 de la 
bibliographie sommaire. 
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Figure 14 
MODELS DE FICHE KARDEX 




^^^^ conduite, la gestion des storks Hanc 

dSteLlnIr ff oJK' f fabrication ?er,et nofsluramlnt'Se 
aeterminer le prix de revient, mais aussi d'eviter les vols if 

ou les heures de n-ain-d'oeuvrfent^rSs diners prolui?s^s^^^ 
egalement complexes. Le magasinier profile pa?foisdesa 
posxtxon pour voler; parfois encore , certains des ouvriirs de 

si Eien'^Su'fl ??n^? "-^"'r' ^'^'"^ t^^-^il co^re^te^ent 
SI Dien qu il fmit par devenir inefficace. 



134 



ERIC 



351 



I 



ERIC 



Consequemment , le conseiller devrc*it 
soigneusement evaluer les complications associees aux divers 
systemes de comptabilite du prix de revient avant d'en suggerer 
un a 1 ' entrepreneur . Le systeme est-il rentable par rapport a 
1 ' information obtenue et par rapport au temps et aux couts 
necessaires a son fonctionnement? Dans certains cas, 
I'entreprise peut effectuer le controle des stocks d'une fagon 
beaucoup plus simple : il suffit que les ouvriers signent des 
regus pour chaque retrait de matieres premieres, et que le 
proprietaire ou le contremaitre verifie periodiquement 
1 ' utilisation qui est faite de ces matieres premieres; 
1' entrepreneur peut se baser sur les marges brutes pour estimer 
le cout des produits; il peut effectuer des inventaires 
materiels de temps en temps pour detecter les cas de vol et de 
gaspillage de marchandises au niveau des intrants destines a la 
fabrication. 

On peut remplacer le systeme d'inventaire 
permanent par un systeme periodique ou avoir recours a des 
inventaires periodiques pour verifier la precision des systemes 
d'inventaire permanent. L'inventaire doit etre effectue avant 
la mise en oeuvre d'un nouveau systeme comptable et 
regulierement par la suite — au moins une fois et de preference 
deux fois par an. Il est conseiller de choisir une periode de 
rc*lentissement de I'activite de I'entreprise pour effectuer 
I'inventaire materiel et de fermer I'entreprise. Le conseiller 
pourra suivre les etapes indiquees ci-dessous pour effectuer un 
inventaire materiel : 

Organiser une equipe d' employes pour 
denombrer les marchandises en utilisant 
des listes d ' inventaire 
predactylographiees . 

Etiqueter tous les articles comptes pour 
eviter de les compter en double. 

Dans le cas d'une entreprise de 
fabrication, inclure tous les produits 
en cours et les produits finis non 
vendus. 

Une fois 1' inventaire materiel effectue, 
un employe devrait determiner les couts 
de chaque article stocke et en calculer 
la valeur totale. 

Les donnees d' inventaire devraient 
ensuite etre reportees dans les 
registres comptables de I'entreprise et 
etre utilisees pour verifier la 
precision du systeme d' inventaire 
permanent, le cas echeant. 
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Les systemes d' achat et de controls des 
stocks constituent un lien important entre la production d'un 
article par une petite Industrie et la vente et la livraison de 
ce meme produit Toutes ces etapes sont souvent incluses dans 
le systeme de distribution materielle de I'entreprise. Mises a 
part les methodes d' achat et de controle des stocks, un tel 
^ systeme devra inclure 1 ' entreposage et la livraison des 

exemple, certains produits exigent parfois des 
conditions d ' entreposage speciales : temperature appropriee, 
espacement, ou absence d'humidite. Et selon le pays, les 
possibilites de livraison varieront du transport par betes de 
soirane au transport par camions ou autocars. 

^Le conseiller devra s'ef forcer de mieux 
comprendre le systeme de distribution materielle de la petite 
?'^on?^i^^-,^^i^ pouyoir aider le proprietaire a minimiser 
i%,^?o^^K ^•^'"r 1 'argent requis pour assurer avec succes 
la distribution de ses produits. La relation existant entre 
les divers elements d'un tel systeme est resumee a la figure 

e. Personnel 

^ gestion du personnel varie d'une culture a 

5 incombera au conseiller de juger quels types de 

systeme de gestion sont acceptables dans le pays ou il 
travaille. Neanmoins, les principaux domaines de la gestion du 
personnel mdiques ci-dessous sont a considerer par ifpeS? 
entrepreneur : recrutement, licenciement et delegation de 
P^nToilo' ^^'"^^f nations, formation et motivation; dossiers des 
employes et reglements ecrits de la societe; sante et secure' te 
deJrrni?^!?; ^>?fi^^^^=^ ^u conseiller dans ces domaines 
devra permettre a 1 ' entrepreneur de surmonter les problemes de 
SSEi;?S.n? P^^^^^'^^l d'absenteisme auxquels de'^nomi^euses 
bbE aoivent couramiaent faire face. 

(""J Recrutem ent, licenciement et delegati on 
de pouvoirs 

d- assurer 1;, ^f-.K • i • ^'^"^ employes permet 

f^^jf^fj'' stabilite et la competence de la main-d ' oeuvre. 

precise du poste a pourvoir, ce qui lui permettra souvent de 
definir les^qualif ications et la competence qui seron^Jequises 
de 1- employe potentiel pour remplir ce poste? Le p?oprIltaire 
devra alors trouver des candidats eventuels en utillsa^rsJs 
lanf?? nr.^J^^^^''^^^ personnenes ou en publiant des annonces 
™? i- ^ locale. Afin de choisir un employe parmi le 

pool disponible, il pourra avoir une entrevue particuliere avec 
l^rVT peut-etre tester sa compSence pouJ unl 

tache donnee. n serait bon egalement d'obtenir des lettres de 
recommandation de I'ancien employeur de I'ouvrier et df 
demander 1 avis des autres personnes de I'entreprise 
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Figure 15 : SYSTEMS DE DISTRIBOTICW 




Extrait de Handbook of Modem Marketing , edite par Victor P. Buell el: Carl Heyel, McGraw-Hill Book Company, 
i:D\r 1970, pp. 4-52. Reproduction autorisee. 
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susceptibles de travailler avec ce nouvel employe. 



Le proprietaire devra mettre les employes au 
courant des normes de qualite de production et des reglements 
concernant la conduite du personnel pendant le travail. Le 
proprietaire-gerant devra egalement noter par ecrit le 
rendement de chaque employe. Ces informations assisteront 
1 'entrepreneur dans ses decisions en ce qui concerne 
I'avancement ou le renvoi de tel ou tel employe. Lorsque 
1' entrepreneur envisage de licencier un ouvrier, il devrait 
discuter du rendement de cet ouvrier avec I'ouvrier en question 
et les^autres ouvriers avant de prendre une decision. Si le 
proprietaire decide de congedier quelqu'un, il doit informer 
personnellement la personne en question de sa decision le plus 
rapidement possible. Remettre a plus tard les decisions 
relatives aux problemes de personnel ou en prolonger 
1' incertitude ne fait que nuire a 1' employe et a I'employeur. 

La delegation des responsabilites permet de 
reduire la rotation du personnel en creant un systeme 
d'avancement hierarchise au sein de 1 ' entreprise. Cela devrait 
permettre une meilleure utilisation du temps de 1 ' entrepreneur 
au niveau de la gestion d' ensemble de 1 ' entreprise. Le 
proprietaire d'une petite usine, par exemple, pourra confier la 
supervision des ouvriers affecte.^ a un poste de production 
donne a un ouvrier plus ancien, confier les taches de 
planification des achats et de la production a un contremaitre 
et confier les taches de comptabilite et de secretariat a un 
employe de bureau. Toutefois, etant donne la petite taille des 
SSE, il arrive souvent que la quantite de travail requise dans 
un domaine specif ique ne justifie pas la creation d'un poste a 
plein temps, ni la delegation des pouvoirs a un employe a plein 
temps. Par consequent, 1 ' entrepreneur devra souvent confier ce 
travail a un employe a temps partiel, I'aj outer aux 
responsabilites d'un^employe a plein temps, ou assurer lui-meme 
ces fonctions jusqu'a ce que I'entreprise P'^it suffisamment 
developpee pour justifier la creation d'u^^ ipl6i a plein 
temps. 

En general, la delegation de pouvoirs est 
une idee que le petit entrepreneur accepte dif f icilement . Fier 
d'occuper le plus haut poste de 1 ' entreprise , il considere 
souvent le fait de confier a d'autres 1' execution de taches 
minutieuses comme une abdication de son autorite. Le 
proprietaire pretendra parfois qu'aucun de ses employes 
n'est suffisamment digne de confiance pour executer ces 
taches. Enfin, la delegation des responsabilites exige souvent 
que le style de gestion paternaliste fasse place a un esprit 
d'equipe. Malgre les problemes que cela comporte, la 
delegation des responsabilites a des ouvriers et a des 
directeurs est une condition necessaire a 1 ' accroissement de la 
productivity de la petite entreprise. De plus, le petit 
entrepreneur n'a pas le temps d' executer toutes les taches avec 
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le meme soin. Contrairement a ce que I'on craint couramment, 
il semblerait que la delegation des responsabilites assure au 
proprietaire un controle accru, et non moindre, de son 
entreprise et permette 1' expansion continue de celle-ci. 

Lorsqu'il corfie une certaine tache a un 
employe, le proprietaire devrait veiller a etre tres precis et 
a donner a 1' employe I'autorite necessaire a 1' execution de la 
tache en question. Une fois les responsabilites deleguees, 
1 'entrepreneur devrait permettre a 1' employe de les assumer. 
Si des sanctions disciplinaires ou des directives sont 
necessaires, le proprietaire devra eviter d'agir en presence 
des ouvriers qui travaillent sous I'autorite de 1' employe. 

(2) Remuneration/ formation et motivation 

Le proprietaire doit payer ses ouvriers 
suffisamment et regulierement s'il veut qu'ils continuent a 
travailler pour 1 ' entreprise. Si 1' entreprise fabrique un 
produit de qualite, il est souvent preferable de donner un 
salaire horaire, alors que si le produit est de qualite 
inferieure, un salaire a la piece encouragera parfois davantage 
les ouvriers et les incitera a produire plus. Par exemple, un 
fabricant d'objets artisanaux en cuivre destines a 
1 ' exportation produira un volume relativement faible d' articles 
couteux. II a davantage interet a ce que les ouvriers soient 
qualifies et passent le temps necessaire a I'obtention de 
produits de qualite : un salaire horaire est done tout indique 
dans ce cas. Toutefois, pour le fabricant de cageots en bois, 
la quantite est'beaucoup plus importante que la qualite du 
point de vue des benefices. II a done tout interet a payer ses 
ouvriers au cageot, ce qui les incitera a maximiser leur 
rendement quodidien. 

Selon les conditions du marche ou la loi en 
vigueur, un certain nombre d'avantages sociaux, tels que 
Securite sociale, conges, transport aller-retour et uniformes 
devront etre accordes aux ouvriers. En outre, les ouvriers 
s'attendent parfois a avoir la possibilite d'emprunter des 
petites quantites d' argent au proprietaire de temps en temps 
pour couvrir leurs depenses personnelles . 

La formation des employes est necessaire si 
I'on veut qu'ils effectuent leur travail avec efficacite. 
L'ouvrier doit savoir comment se servir d'une machine 
correctement , 1' employe de bureau a besoin de renforcer ses 
notions de comptabilite et ie contremaitre a besoin de conseils 
pour superviser les employes. II est important que le 
proprietaire-gerant consacre une partie de son temps a sa 
formation personnelle et a celle de ses employes, ce qui est 
souvent un premier pas vers la delegation des responsabilites 
(traitee ci-dessus). Dans d'autres cas, des cours de formation 
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sont offerts en dehors du lieu de travail par des agences 
gouvernementales ou des ecoles commerciales privees. Si 
cours ont lieu apres les heures de travail, le petit 
entrepreneur devrait envisager de payer les frais de 
deplacement de 1' employe et les frais d ' inscription a ces 
cours. 



^ ^ Pour que les employes loyaux et travailleurs 

restent, il ne suffit pas de les payer et d' assurer leur 
formation. Us doivent egalement etre traites avec 
courtoisie—c'est-a-dire 1 ' entrepreneur doit s'ef forcer 
d appliquer les memes principes que le conseiller applique dans 
ses rapports avec lui. 

Comme nous I'avons note precedemment , une 
remuneration et d'autres avantages sociaux adequats, une 
formation pertinente et une supervision attentionnee sont tant 
de facteurs susceptibles de motiver les ouvriers. II existe 
d autres fagons d'encourager les ouvriers, parmi lesquelles 
nous citerons : 

o Enrichissement prof essionnel . Varier le 
travail de l^employe, ameliorer le 
materiel et elargir les responsabilites 
rendront le travail plus interessant. 

o Activites de groupe . Organiser des 
concours de production ou des 
pique-niques pour les employes et leur 
famille peut accroitre 1' esprit d'equipe 
des employes pendant le travail, 

o Remises aux employes sur le prix des 
marchandises . Ce type de remise 
constitue un supplement de salaire et une 
incitation a produire des produits de 
qualite. 

o Recompenses . Les employes pourront 

recevoir des plaques, des casquettes ou 
des medailles (tous portant le logotype 
de la societe) en reconnaissance de 
services superieurs. 



o Participation aux benefices . Le petit 
entrepreneur pourra offrir a ses ouvriers 
une^partie de 1 ' accroissement des 
benefices pour les encourager a accroitre 
la production. Les plus grosses 
entreprises pourront aussi permettre aux 
employes d'acheter des actions au-dessous 
du pair. 



( 3 ) Documents et reqlements ecrits 
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La tenue d* archives — concernant 1' allocation 
des taches, les dossiers des employes et les regies et 
reglements de la societe — favorise sgalement la bonne gestion 
du personnel de la petite entreprise. Le caractere informel de 
la petite entreprise engendre souvent confusion et conflits en 
ce qui concerne ce qui est autorise et ce qu'il ne I'est pas. 
Par exemple, 1' employe peut-il quitter son travail de lui-meme 
pour aller emprunter un outil a 1' atelier voisin afin de finir 
son travail ou doit-il tout d'abord en demander la permission 
au contremaitre ou au proprietaire-gerant? L'etablissement par 
ecrit des reglements et 1 ' utilisation d'un tableau d'affichage 
pour informer les ouvriers permettra a ceux-ci de connaxtre 
leurs droits et leurs responsabilites pendant le travail. De 
plus, I'emploi d 'organigrammes simples pourra aider le 
proprietaire a repartir les taches entre ses employes. 

( 4) Sante et securite des employes 

La sante et la securite des employes est un 
domaine que maintes SSE des pays en voie de developpement 
negligent. Pourtant, toute amelioration dans ce domaine est 
souvent peu couteuse et exige simplement de la part de 
1 'entrepreneur et de la main-d * oeuvre un changement d* attitude. 
L* utilisation de vetements protecteurs, des outils 
soigneusement ranges, des postes de travail propres et une 
ventilation adequate dans une petite usine permettront non 
seulement d'ameliorer le bien-etre des ouvriers, mais egalement 
d'augmenter leur product ivite. L * instauration et le respect de 
regies de prudence en ce qui concerne la manipulation et 
1 * entreposage de materiaux inflammables ou explosifs seront 
egalement dans I'interet des employes et de 1' ensemble de 
1' usine. 

f . Production 

Le conseiller en gestion devrait s'ef forcer d'en 
apprendre le plus possible sur les activites de production des 
petits fabricants. La selection e"" la maintenance du materiel 
et des materiaux, I'agencement de 1' usine, le controle de 
qualite et les budgets de fabrication sont tant de domaines ou 
le conseiller pourra exercer ses connaissances en matiere de 
gestion et son bon sens afin d' aider le proprietaire-gerant. 

Lorsque 1' usine ferme pour raison d ' inventaire, 
il serait bon que le conseiller suggere au proprietaire de 
prof iter de ce temps mort pour effectuer les travaux de 
maintenance requis, tels que reparer le batiment, peindre 
1 'usine ou deplacer les outils et Ic materiel pour ameliorer la 
conduite des operations. Le conseiller devrait egalement 
s' assurer avec 1 ' entrepreneur que les matieres premieres et le 
materiel sont adequatement entreposes et proteges. 
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Le conseiller n'aura peut-etre pas une 
connaissance suffisante de 1' Industrie en question pour pouvoir 
aider le proprietaire sur le plan de 1 ' application des criteres 
techniques de selection du materiel et des matieres premieres . 
Toutefois, il devrait conseiller au proprietaire d'envisager de 
se procurer des biens de production et du materiel differents 
aupres d'autres fournisseurs afin d'obtenir la meilleure qualite 
possible au meilleur prix. Le conseiller devrait demander a 
1 ' entrepreneur s'il dispose de facilites de financement 
adequates, en particulier pour ses achats d ' immobilisations . Si 
le proprietaire envisage d'acheter du materiel, le conseiller 
devrait lui demander d'expliquer exactement comment la nouvelle 
machine pourra etre integree dans le processus de fabrication et 
ameliorer ce processus. En outre, il devrait aider le 
proprietaire a^envisager d'autres possibilites, telles que 
1' achat de materiel plus ancien, I'emploi d'ouvriers 
supplementaires ou la repartition de la main-d ' oeuvre existante 
en un plus grand nombre d'equipes de travail. 

Un plan d'etage rudimentaire permettra egalement 
au conseiller et au client de mieux comprendre le processus de 
production et de noter les possibilites d ' amelioration. Ce 
type de plan leur permettra de determiner avec precision ou 
entreposer les matieres premieres et stocker les produits finis 
prets a livrer de fa?on a assurer un meilleur controle et une 
plus grande efficacite au niveau du circuit des operations. La 
figure 16 presente un modele de plan d'etage dresse pour une 
fromagerie rurale en Equateur. 

Le proprietaire-gerant peut egalement agencer 
son usine de fa?on a permettre une surveillance accrue des 
employes et un elargissement des responsabilites des directeurs. 
Un fabricant de meubles metalliques, par exemple, aurait 
peut-etre interet a repartir les operations de production en 
plusieurs installations : une pour 1 'assemblage des cadres 
metalliques, une autre pour le tapissage des meubles et une 
troisieme encore pour la vente au detail des produits finis. 
Une telle repartition des taches permet de grouper les ouvriers 
en unites plus petites et plus faciles a controler. De plus, 
diviser 1' usine en trois unites de production separees off re 
des possibilites d'emploi pour trois directeurs. La separation 
de ces^installations permet aux directeurs de jouir d'une 
liberte relative d' action superieure. En outre, grace a 



Comme il a ete mentionne au chapitre deux, 1 ' ideal serait 
quelle conseiller puisse benef icier des conseils d'un 
ingenieur industriel ou d'un artisan local experiments, 
dans le cadre de ses services de conseil a la petite 
entreprise. Une cooperation de ce type elargirait 
1' impact que pourrait avoir les services de conseil au 
niveau de 1^ entreprise et permet trait de parer a la 
carence notee ci-dessus. 
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FIGURE 16 : PLAN D'ETAGE D'UNE FROHAGERIE D'UNE CAPACITE 
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I'^coulement des eaux us6es. I^e magas+n 
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ce systeme, il devient plus difficile pour un directeur 
quelconque de maitriser tous les aspects de I'entreprise du 
proprietaire et de quitter ensuite son emploi pour aller monter 
une entreprise concurrente. 

Le controle de qualite doit permettre de produire 
avec efficacite des produits de qualite, en minimisant le taux 
de rebuts d'usine ou de renvois par la clientele. Une 
production efficace implique une gestion economique de la 
main-d'oeuvre, du temps de travail et des matieres premieres 
necessaires a la production du produit. En observant 
patiemment le processus de fabrication d'un produit, le 
conseiller pourra, souvent en se basant sur son bon sens, 
suggerer des possibilites d'ameliorer 1' efficacite de ce 
processus. Par exemple, est-ce que les ouvriers mesurent les 
materiaux individuellement au lieu d' employer des patrons ou 
des modeles? L' achat de petits outils mecaniques peut-il 
ameliorer 1' efficacite des ouvriers et par la meme augmenter la 
production? Dans quelle mesure les ouvriers sont-ils 
surveilles et les produits inspectes, afin de renforcer le 
controle de qualite? En posant ce type de questions, le 
conseiller et le client peuvent ensemble ameliorer la 
productivite de 1' entreprise sur le plan technique. Des etudes 
des temps et des mouvements relatives aux habitudes de travail 
des employees permettront au conseiller de mieux repondre aux 
besoins de 1' entreprise dans ce domaine. A la lumiere de ces 
etudes, le conseiller pourra recommander une standardi^iation du 
travail des employes en vue d'une amelioration de leur 
productivite. 

Le conseiller peut egalement ameliorer la 
production en aidant le proprietaire a elaborer des budgets de 
production. Ces budgets permettront a 1 ' entrepreneur de 
prevoir ses besoins de matieres premieres et de main-d ' oeuvre 
en vue de la realisation d'un objectif de production donne. Si 
les budgets permettent au proprietaire de realiser 1' objectif 
poursuivi, il lui est alors plus facile de garantir un delai de 
livraison a sa clientele, Le budget de production permet 
d'evaluer combien d' unites de chaque produit seront fabriquees 
dans la periode budgetaire a venir, soit un mois. Le budget 
devrait evaluer la quantite de produits finis actuellement 
disponibles en magasin, ainsi que la production additionnelle 
qui sera necessaire a la fois pour satisfaire la demande 
anticipee et s' assurer que les stocks sont suffisants a la fin 
de la periode en question. Le budget de production (exprime en 
terme d' unites plutot que de valeurs monetaires) est base 
principalement sur les previsions de ventes. En plus des 
ventes, le budget doit tenir compte de facteurs tels que le 
delai de production (ainsi que le matei.iel et la competence de 
la main-d'oeuvre) requis pour la fabrication d'une unite du 
produit, les facilites d 'entreposage disponibles, le "cout" des 
commandes non executees ou des commandes d' articles epuises et 
peut-etre meme le caractere perissable du produit. Une fois 
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mis sur pied, le budget de production pourra suggerer un 
accroissement de la capacite de production ou une revision des 
budgets ^de ventes de fa?on a ce qu'ils correspondent a la 
capacite de production. 

II est necessaire d'etablir un budget pour les 
couts de production afin de completer le budget de production. 
Ce budget contient des donnees estimatives concernant les 
matieres premieres, la main-d ' oeuvre et les frais generaux de 
fabrication necessaires a la realisation des objectifs indiques 
dans le budget de production, Une fois elaborees, les 
previsions du cout de la production permettront de calculer si 
I'objectif de production est accessible., De plus, ces deux 
budgets fourniront des donnees precieuses a 1 ' elaboration des 
previsions des budgets de caisse de la societe. 

g. Planif ication 

Comme I'indique la figure 7 au debut de la 
presente section, la planif ication est le point de convergence 
de toutes les activites de 1 ' entreprise. Comme nous I'avons 
montre au premier chapitre, le petit entrepreneur est peu 
enclin a planif ier. Pourtant la planif ication est cruciale en 
ce qu'elle prepare le proprietaire-gerant a faire face a 
1' incertitude de I'avenir et 1' incite a evaluer les operations 
actuelles de son entreprise. La planif ication encourage le 
petit entrepreneur non seulement a se tourner vers I'avenir 
mais aussi a mettre sur pied des strategies qui lui permettront 
d'atteindre progressivement ses objectifs. 

En general, le conseiller devra aider le client a 
s organiser sur deux plans differents : le plan strategique et 
le plan operationnel . Sur le plan strategique, le client doit 
elaborer des previsions a long terme relatives a son 
entreprise; un ou deux ans semblent etre une periode 
raisonnable. II doit se demander quelle sera 1' evolution du 
marche vise par 1' entreprise au cours de cette periode. Quelle 
sorte de materiel nouveau il devra se procurer. Ou il pourra 
s'adresser pour financer 1' achat de ce materiel. Et quels 
changements importants I'annee suivante pourrait apporter en 
matiere de personnel. Comme dans tout exercice de 
planif ication, le client doit formuier ses questions et ses 
reponses par ecrit, et peut-etre meme en discuter avec le 
conseiller. 

La planif ication operationnelle facilite 
1' execution des taches j ournalieres , hebdomadaires et 
mensuelles d 'exploitation de 1 ' entreprise . La forme la plus 
simple de ce type de planif ication est peut-etre la possession 
par 1 'entrepreneur d'un calendrier de poche sur lequel il note 
dates de livraison, rendez-vous importants et autres donnees 
cruciales. Le proprietaire peut completer ce systeme en 
prenant vingt minutes au debut de chaque journee de travail 
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FIGURE 17 : DIVERSES ETAPES DU PROCESSUS DE PLANIFICATION 
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pour ecrire sur une feuille de papier les activites prevues 
pour la journee. Get exercice I'aidera a choisir les taches 
qui pourront etre effectuees dans la journee et celles qui 
devront etre remises au lendemain. Cela I'obligera egalement a 
prendre ^quelques minutes pour etablir I'ordre de priorite des 
activites de la journee. 

L'etablissement de budgets ou de previsions 
quantitatives constitue un autre moyen a la disposition de 
1' entrepreneur pour planifier les operations de 1 ' entreprise . 
Nous avons traite dans les sections precedentes les budgets de 
caisse, les budgets financiers et les budgets de production. 
L'etablissement de budgets peut. egalement etre utile dans 
d'autres domaines administratif s , par exemple celui de la 
gestion du personnel ou des achats. 

Dans le cadre de ses efforts do planif ication , le 
petit entrepreneur devrait egalement envisager la question de 
1' assurance et des placements. Les assurances peuvent couvrir 
un large eventail de besoins; il est essentiel toutefois que le 
petit entrepreneur ait une assurance incendie et une assurance 
automobile (s'il possede une voiture) ainsi qu ' une assurance 
vie et maladie. Le conseiller devrait inciter son client a 
reviser ses besoins d' assurance et a prendre contact avec un 
agent d* assurance local. 

Le manque de capitaux etant courant chez les SSE, 
le petit entrepreneur eprouvera parfois des difficultes a 
percevoir le besoin d'epargner ou d'investir son argent. 
Toutefois, a moins que I'entreprise ne decline, 1 * entrepreneur 
devrait deposer de 1' argent periodiquement dans un compte 
d'epargne. Ces economies permettent 1 ' accumulation de 
liquidites qui peuvent etre utilisees pour couvrir des depenses 
previsibles importantes et uniques telles que le paiement 
d' augmentations de^salaire speciales et de primes de rendement 
pour les ouvriers a la fin de I'annee. Ces economies sont tres 
precieuses egalement en ce qu'elles ass^ nt a I'entreprAse une 
reserve monetaire qui pourra etre utilise^ en cas d'urge.ice. 
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°' Activit es associees au conseil en gestion 

^ Le r6le principal de tout programme de conseil est 
d offrir un service d'aide a la gestion a des entreprises 
mdividuelles et de soutenir les etablissements locaux 
susceptibles de poursuivre les activites de developpement de 
SSE apres le depart du conseiller. Neanmoins, le conseiller 
peut egalement developper trois types d'acti^-ites collectives 
susceptibles de completer de fagon ideale les deux objectifs 
ci-dessus : cooperatives de petites entreprises, foires 
commerciales et campagnes de prospection de capitaux 
exterieurs. Etant donne que toutes ces activites ne pourront 
etre efficaces sans le soutien de la collectivite, le 
conseiller devrait soigneusement examiner 1 ' eventualite d'un 
tel soutien avant d'en encourager le developpement. 

• Cooperatives de petites entreprises 

En devenant membres ou en creant des cooperatives les 
petits entrepreneurs peuvent agir en commun pour acheter leurs 
matieres premieres, trouver des debouches commerciaux ou 
obtenir des prets aupres d'une caisse populaire. Contrairement 
aux entreprises individuelles, le capital propre des 
cooperatives est reparti entre un grand nornbre de personnes et 
leurs activites sont gerees d'une fa9on democratique. En 
outre, les produits et services des cooperatives sont 
il^ls!'"^''^ ^^^^^^^^ ^ 1^"^^ membres, en general a des prix peu 

Sur le plan- du degre de sophistication, les 
cooperatives varient beaucoup. Par exemple, les "groupes de 

lederatJon nf^P°Ti\^^^^' progrlmme'^de ?a 

Federation of Credit Agencies (FEDECREDITO) , au Salvador 
rassemblent de cinq a dix entrepreneurs qui se portent 
mutuellement garants des emprunts contractus aupres de la 
PafcnnJ?^' PISCES, ^n° 9 de la bibliographie sommaire.) 

Par contre, certames cooperatives sont d'importants organismes 
a?^nf ^^^^^ eventail de services a leurs membrls efau 

S Sf.r^'"''- pochette de reference intitulee Cooperativ es 

?eiSS°r!/aLi^ ""^r^ "^anuel pratique 

reiatif a la gestion des cooperatives st des caisses 
populaires. (Voir bibliographie sommaire n° 29). 

-, "^^^^ cooperative semble apporter une solution 

Ideale aux problemes des petits entrepreneurs, I'espr?? de 
competition et 1 ' individualisme de ce-tains ^sprii: ae 

proprietairss-gerants rendent parfois la creation d'un tel 
organisme difficile. De plus, lei; reglementations 
gouvernementales et le partage du capital propre rendent 
generalement la comptabilite des cooperatives plus SompLxe que 
celle des entreprises individuelles. En outre, plus les 
services proposes par la cooperative sont complets, plus les 
operations connexes de gestion et de financement sont 
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compliquees. Par consequent, il est souvent preferable au 
depart que la cooperative nouvellement creee se limite a offrir 
un eventail etroit de services a des entreprises differentes et 
non directement concurrentes . On citera en exemple une 
cooperative d' achat dont le role est d'acheter des tubes en 
acier pour les types varies de fabriques qui utilisent cette 
matiere premiere. 

De fagon generale, le conseiller devrait attendre 
d' avoir acquis de 1' experience en matiere d'aide aux 
entreprises individuelles avant d'aborder les entreprises 
groupees. II pourra egalement examiner les questions suivantes 
avant d' aider a creer ou a renforcer une cooperative de petites 
entreprises. 

(a) Pourquoi creer une cooperative? 

Les activites des entreprises requierent-elles la 
creation d'une organisation rigide permanente de 
type cooperative? Certaines activites, telles 
que 1' achat en gros d'une matiere premiere, 
exigent parfois la creation d ' associations de 
types moins rigides. 

(b) La creation d'une cooperative serait-elle 
avantaqeuse sur le plan commercial? 

Pour repondre a cette question, le conseiller 
devra proceder comme pour evaluer les 
possibilites commerciales d'une petite entreprise 
et examiner les facteurs suivants : situation du 
marche, emplacement, capital, personnel et 
autres. 

( c) Comment la cooperative sera-t-elle financee? 

Est-ce que le capital propre des entrepreneurs 
membres financera 1 'entreprise, ou sera-t-il 
necessaire egalement de faire appel a une source 
de financement externe? II s'agit de prendre des 
mesures afin que les activites financieres de la 
cooperative puissent etre justifiees avec 
precision et integrite. Des mesures doivent etre 
prises egalement afin d'eviter la 
decapitalisation de la cooperative par des 
membres' qui insisteraient pour obtenir des 
produits et services en dessous du prix coutant. 

(d) Ou la cooperative sera-t-elle situee? 

II sera probablement preferable que la 
cooperative soit dans un batiment independant. 
Bien qu'il serait probablement moins couteux 
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d'utiliser une partie vacante de I'usine de I'un 
des cooperateurs, cette solution pourrait inciter 
les autres membres a suspecter que I'hote est 
favorise. 

(e) Comment la cooperative sera-t-elle geree? 

Contrairement a I'entreprise individuelle, la 
cooperative^ appart lent a plusieurs personnes. 
Ses activites sont administrees par des 
dirigeants elus conformement a des statuts ecrits 
et ayant re^u 1 ' approbation des membres. Ainsi, 
le conseil-ler devrait avoir de bonnes 
connaissances en matiere de dynamique de groupe. 
9 aider 

s dirigeants de la 
cooperative a organiser des activites 
susceptibles d' assurer que les membres actueis et 
futurs prennent davantage conscience de ce que la 
cooperative represente et du but d'une telle 
entreprise, notions encore etrangeres dans maints 
pays. 

2. Foires commerciales 

ccr. faible niveau de la demande est un probleme pour 

les bbE, ie fmancement d'une foire commerciale concentree sur 
les petites entreprises de la region est une fa?on de le 
rehausser. La reunion dans un meme lieu de nombreux acheteurs 
et vendeurs faciliterait les ventes. Etant donne que la 
reussite d une foire depend du nombre de clients potentiels 
presents, il est preferable que la date et le lieu choisis pour 

^"'^'^ ^^"^ ^'"^^ a^tre foire populaire 
?oS :g?Loie)! -li^i— la region (par LLple, une 

L 'organisation d'une foire commerciale est une 
entreprise importante qui demande un effort considerable de 
planification prealable. Avant d 'organiser une foire 
commerciale, le conseiller et les sponsors locaux devraient 
L exposants auront des stocks suffisants afin 

de satisfaire la vague esperee de demandes. La presence de 

Itllt^tL T''^^'^''^^ ^^^""P devrait egalement 

permettre le fmancement de ces ventes. 

Avant d' organiser une foire commerciale, il serait bon 
aussi que le conseiller examine les points suivaAts : 

(a) Contenu et portee : s'agira-t-il d'une foire 
d mteret local, national ou international? 
Accueillera-t-elle des entreprises d'un ou de 
plusieurs secteurs commerciaux? Sera-t-elle liee 
a une foire agricole ou autre foire susceptible 
d attirer davantage de gens? A quelle sorte de 
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public s'adressera-t-elle (clients, fournisseurs , 
banquiers, touristes, agents du gouvernement )? 



(b) Emplacement et amenaqements : un champ de foire 
serait le meilleur emplacement s'il y en a un 
dans la communaute. En 1' absence de champ de 
foire, un jardin public ou un terrain vague fera 
1' affaire. Dans tous les cas, un systeme de 
branchement sur les services publics sera 
necessaire pour les raf raichissements , les stands 
des exposants et peut-etre un poste de secours. 
Une fois 1 ' emplacement general determine, les 
organisateurs devraient dresser un plan pour 
prevoir la disposition des stands, des passages 
pietonniers et des autres installations de fa^on 
a faciliter la circulation des visiteurs. 

(c) Financement et orqanisation : il serait bon 
d'etablir un comite de direction charge 
d'effectuer les diverses taches associees a la 
foire. Ce comite pourrait rassembler des fonds / 
qui permettront de financer la publicite et les 
attractions et de subventionner en partie le cout 
de location des stands pour les petits 
entrepreneurs. Les organisateurs pourraient 
aussi demander au public des droits d' entree peu 
eleves pour aider a couvrir ces couts. 

(d) Publicite : les sponsors de la foire pourraient 
faire imprimer des prospectus et des programmes 
ou faire passer des annonces dans la presse 
locale ou a la radio (dans la m'esure du possible) 
pour faire ccnnaitre I'evenement au public. On 
pourrait egalement inviter des personnalites 
locales ou nationales pour inaugurer ou clore la 
foire. 

3. Campaqne de prospection de capitaux exterieurs 

Dans le cadre du programme d'aide a la gestion pour 
SSE, le conseiller peut egalement mobiliser les ressources 
d' investissement locales en faveur des petites entreprises. 
Les banques de commerce privees, les proprietaires terriens 
locaux ou les agences gouvernementales possedent parfois des 
ressources qu'ils pourraient preter aux SSE ou investir dans 
ces entreprises d'une fa<;on productive. Toutefois, les 
ressources locales des communautes du tiers iTiOnde sont parfois 
limitees tout comme les ressources de personnel technique ou 
administratif qualifie. Par consequent, I'apport de capitaux 
exterieurs par des entreprises situees en dehors de la 
communaute permettrait de faire face a cette contrainte, et, en 
encqurageant le developpement , de creer un climat propice a la 
prosperite des petites entreprises existantes. 



Si la communaute est favorable a I'apport de capitaux 
exterieurs, elle devra organiser une campagne en tenant compte 
des questions suivantes : 

(a) Sur quels types d 'entreprises devra se concentrer 
la campagne? Devra-t-elle s'adresser a des 
societes nationales, etrangeres ou se limiter a 
un domaine commercial ou industriel donne? 

(b) Qui menera la campagne? Quels membres de la 
communaute la soutiendront , en particulier apres 
le depart du conseiller? 

(c) Comment attirera-t-on les capitaux exterieurs? 

II existe divers moyens, y compris distribuer des 
brochures publicitaires , inviter les 
investisseurs et leur faire visiter la 
communaute, et organiser des expositions ou des 
presentations dans des foires commerciales 
nationales. 



(d) Qui assurera le suivi de la campagne de 
prospection en s' occupant des investisseurs ayant 
exprime I'interet d'investir dans la communaute? 
Une fois les lettres envoyees, la foire terminee 
et 1 ' investisseur parti, il s'agit de persister 
dans^ses efforts jusqu'a ce que le contrat soit 
passe avec les entreprises potentiellement 
interessees. II faut alors assurer le suivi de 
la campagne, en ecrivant, en telephonant et 
peut-etre^en demandant a un membre de la 
communaute d'aller convaincre en personne les 
investisseurs indecis. Avant meme de lancer une 
telle campagne, il convient de s' assurer que les 
membres de la communaute sont prets a investir 
une partie de leur temps et de leur argent dans 
le suivi de la campagne. 

(e) Comment evaluera-t-on la campagne de prospection 
de capitaux exterieurs? La communaute devra 
selectionner des criteres d' evaluation 
quantitatifs pour mesurer le succes de la 
campagne (par exemple, montant des 
investissements exterieurs, nombre d'emplois 
crees), puis les appliquer. 
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CHAPITRE IV 



CONCLUSION 



Nous avons examine, dans le present manuel, trois sujets 
principaux : les problemes rencontres par les SSE et le role de 
ces entreprises dans le developpement des pays du tiers monde; 
divers types de programmes de conseil en gestion susceptibles 
de^resoudre ces problemes; et certains outils et techniques 
specifiques que le conseiller en gestion pourra employer pour 
aider les petits entrepreneurs. Les appendices I et II 
renferment egalement des renseignements d'interet pratique et 
pedagogique pour le conseiller petites entreprises et 
I'appendice III off re une liste de diverses publications et 
sources d ' information relatives a I'entreprise a petite 
echelle. 

Bien que le present manuel offre une grande quantite 
d' informations .susceptibles d'interesser les organisateurs de 
programmes de developpement de SSE, il s'adresse principalement 
aux conseillers en gestion sur le terrain. Le corps de cet 
ouvrage et les appendices jointes forment ensemble un guide 
d'interet general qui devrait s'averer utile au conseiller. Ce 
dernier ne devrait pas hesiter en retour <! modifier ou elargir 
les directives presentees af in de les adapter aux -besoins et a 
la situation d*un pays particulier. 

En resume, le role du conseiller en gestion pour petites 
entreprises est quadruple : c'est a la fois un observateur, un 
expert, un enseignant et un catalyste. Bien que le conseiller 
ne puisse posseder toutes ces qualites a la fois, ii doit les 
considerer comme un objectif qui vaut la peine d'etre 
poursuivi . 

Premierement , le conseiller est un observateur. II 
observe les membres de la communaute et la communaute dans son 
ensemble la ou il travaille. Le conseiller sera probablement 
different de 1 * entrepreneur client du point de vue culturel, 
education et age. En ecoutant et observant avec patience, le 
conseiller parviendra a surmonter ces obstacles afin de mieux 
comprendre 1 * entrepreneur . Pour pouvoir enseigner aux autres, 
il faut etre capable d'apprecier la sagesse et la connaissance 
qu'ils possedent deja. 

Deuxiemement , le conseiller est un expert. II doit avoir 
une formation academique ainsi que de Inexperience en matiere 
de gestion administrative (en particulier comptabilite, 
planif ication et notions generales d * organisation ) . Le 
conseiller doit egalement avoir une bonne connaissance en 
matiere de relations humaines. Des dons de persuasion et des 
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notions de dynamique de groupe I'aideront a mieux convaincre 
son client. L 'entrepreneur disposera ainsi d'un modele qu'il 
pourra imiter directement s ' il le desire, afin d'ameliorer ses 
propres talents en matiere de gestion des ventes et du 
personnel . 

Troisiemement , pour reussir, le conseiller en gestion doit 
etre un bon enseignant. En plus de la patience d'un 
observateur et de la connaissance d'un expert, les dons d'un 
pedagogue permettront au conseiller de transmettre de nouvelles 
idees.- il doit etre capable de traduire des idees abstraites 
telles que liquidite et taux de rendement en des notions 
pratiques et comprehensibles pour le petit entrepreneur. Dans 
le cas d'enseignement de groupes, il doit etre capable de 
s'adresser a des auditoires formes non seulement de 
proprietaires-gerants, mais aussi d' employes de petites 
entreprises, de comptables, d'avocats, de banquiers et d'autres 
prof essionnels . 

Quatriemement et dernierement , le conseiller est un 
catalyste. Plein d' initiative, il est pret et dispose a 
motiver autrui. Conscien-i: des contraintes economiques et 
culturelles imposees a ses petites entreprises clientes, le 
conseiller recommandera cependant des changements, le cas 
echeant. il ne se contentera pas seulement d'assister les 
petites entreprises individuellement . En aidant a organiser 
des activites collectives telles que cooperatives, foires 
commerciales ou campagnes de prospection de capitaux 
exterieurs, et en renforgant les institutions locales d'aide 
aux SSE, le conseiller permettra a la communaute de continuer 
ses efforts d'aide aux petites entreprises apres son depart. 
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APPENDICE I 



Document A 



MODELE DE TABLE DES MATIERES DE SEMINAIRE 

POUR PET ITS ENTREPRENEURS 

(Extrait d'un seminaire offert par I'auteur 
a des petits entrepreneurs, a Tulua, en Colombie) 

Generalites concernant le seminaire 

A. Le seminaire fait partie du programme intitule 
"Comment developper votre entreprise" offert par la 
Chambre de commerce de Tulua et la Foundation for 
Industrial Development de Cauca Valley (Colombie). 

B. Duree totale du seminaire : 19 heures (9 cours de deux 
heures chacun, le dernier cours etant consacre a la 
remise des diplomes). 

C. Date : du 8 au 28 aout 1978 (trois soirs par semaine, 
de 19 h 30 a 21 h 30). 

D. Droits d ' inscription au seminaire : 330.00 pesos 
colombiens (9.00 $ E.-U.) par personne. Nous invitons 
cordialement deux personnes de chaque entreprise a 
participer — le proprietaire-gerant et la personne 
chargee de la comptabilite ou une personne chargee 
d'autres taches administratives , par exemple. 

E. Enseignement du seminaire : 1 ' instructeur utilisera de 
nombreuses affiches et photocopies qui lui ^ermettront 
de presenter son materiel d'une fagon claire et 
pratique. La participation des eleves aux discusi^ions 
facilitera egalement le processus d ' apprentissage. II 
ne sera pas necessaire de prendre beaucoup de notes; 
il n'y aura pas beaucoup de travail a faire a la 
maison pour les cours, ni d'ex:>mens. De plus, il 
n'est pas necessaire que les participants au seminaire 
aient des notions prealables de comptabilite. Dix 
minutes de repos sont prevues au milieu de chaque 
cours pendant lesquelles des raf raichissements seront 
disponibles . 

F. Les entreprises participant au seminaire ne sont en 
aucun cas obligees de poser leur candidature pour les 
services de consultations particulieres apres le 
seminaire. A la fin du seminaire, les entreprises 
desirant beneficier de ce type de services devront 
remplir un bref formulaire de demande. Les trois 
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entreprises selectionnees benef icieront de services 
mtensifs de conseil pendant une periode de trois 
mois; le cout de ces services s'elevera a 1,200 00 
pesos colombiens (30.00 $ E.-U.) par entreprise.* La 
totalite de 1 argent recueilli par le programme sera 
utilisee exclusivement pour couvrir les frais 
d execution du programme. 

G. Directeur du seminaire : Gary L. Vaughan, economiste, 
Benevole du Peace Corps E.-U. 

Contenu du seminaire 

A. Prenier jour de cours — Mardi, 8 aout 1978 : 
CRIISRES D' EVALUATION DE L ' ADMINISTRATION DES 
INDUSTRIES A PETITE ET A MOYENNE ECHELLE DE COLOMBIE 

1. Introduction : presentation generale du programme 
de semmaire/conseil de Tulua - "Comment 
developper votre entreprise." 

2. Discussion de la situation generale de 1' Industrie 
a petite et a moyenne echelle en Colombie 

auj ourd'hui. 

• 

3. Le petit ou moyen entrepreneur et la gestion de 
1 entreprise : 1' esprit touche-a-tout . 

4. Discussion des facteurs interieurs et exterieurs 
qui favorisent la bonne marche de 1 ' entreprise. 

B. Deuxieme cours - Mercredi, 9 aout 1978 • 

SYSTEMES DE CONTROlE DE BASE EN GESTION * D ' ENTREPRISE 

1. Discussion du cas n" 1 : "L'atelier du taiUeur 
Cachaco." 

2. La notion de controle. 

3. Exemples de systemes de controle pratiques. 

4. Presentation detaillee de trois systemes de 
controle courants : la conciliation journaliere 
des comptes de caisse, la conciliation des releves 
bancaires mensuels et le controle des stocks. 
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C. Troisieme cours - Vendredi, 11 aout 1978 : 
PRINCIPES DE BASE DE COMPTABILITE 

1. Qu'est-ce que la comptabilite? Quelle en est 
I'utilite? 

2. Explication des etats financiers — le bilan et 
I'etatdes resultats. 

3. Exercice en classe : le cas de Juan Gomez, 
chauffeur de taxi, pour voir comment dans la 
pratique diverses transactions peuvent influer sur 
le bilan. 

D. Quatrieme cours - Mercredi 16 aout 1978 : 
REVISION DES NOTIONS DE COMPTABILITE ET PRINCIPES DE 
BASE DE LA FINANCE 

1. Revision du bilan et de I'etat des 

resultats — notion de "cout des produits vendus" et 
rapport de ce cout avec les stocks de matieres 
premieres — revision des comptes importants. 

2. Aspects pratiques de 1' analyse financiere : ratios 
f inanciers^de liquidite, d ' endettement et de 
rentabilite; analyse des charges fixes et des 
charges variables; fixation du prix des 
produits — emploi d 'etudes de cout pratiques; le 
probleme du capital circulant — sa definition, 
gestion et financement. 

E. Cinquieme cours - Vendredi 18 aout 1978 : 
DISCUSSION DE CAS FINANCIERS 

1. Revision des principes de base de la finance. 

2. Discussion de deux cas en classe : "Industrias La 
Confianza" et "Atelier Bonanza". Analyse des 
problemes courants presentes dans ces deux cas. 

F. Sixieme cours - Lundi 21 aout 1978 : 
PLANIFICATION 

1. Notion de planif ication et avantages. 

2. Pourquoi les gens ne dressent-ils pas de plans? 
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3. Exemples concrets de techniques pratiques de 
planif ication pour la petite entreprise 
industrielle : ex., budgets de caisse. 

Septieme cours - Mercredi 23 aout 1978 : 

SYSTEMES COMPTABLES PRATIQUES POUR LA PETITE ET LA 

MOYENNE INDUSTRIE 

1. Caracteristiques d'un bon systeme de comptabilite 

2. Explication des livres et du systeme general 
utilises dans le cadre de la methode MICRON du 
Peace Corps pour la petite et moyenne Industrie. 

3. Dernieres questions relatives au materiel present 
au cours du seminaire. 

4. Distribution des formulaires de demande de 
services de consultations particulieres aux 
entreprises interessees. 

5. Distribution des formulaires d' evaluation du 
seminaire aux participants. 



Huitieme cours - Vendredi 25 aout 1978 : 

1. Adresse speciale d'un orateur. 

2. Periode de questions apres le discours. 

Neuvieme cours - Lundi 28 aout 1978 : 
REMISE DES DIPLOMES 

1 . Ceremonies de cloture du seminaire a la Chambre d 
commerce; discours de fin de seminaire par Alonso 
Lozano Guerrero, secretaire de direction de la 
Chambre de commerce de Tulua. 

2. Remise de diplomes aux participants. 
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ILLUSTRATION : FABRICATION DU FROMAGE * Appendice I. Document B.2 



ESQUEMA DE LA TRANSFORMACION DE LECHE EN QUESO 




7. Cpagulaci6n 8. Corte 9. Batido 




(ajouter 2^5 grammes de petit (coupe fromage) (batteur) 

lait par 150 litres) 

* Ce document illustre conument il est possible d'utiliser des schdmas simples pour 

expliquer certaines notions ^ un auditoire relativement peu sophistiqud. Les sch^mas 
de cette page et de la page suivante sont extraits du manuel de Jos^ Dubach, El ABC 
para la Queseria Rural del Ecuador , pp. 24-25 (bibliographie sommaire n^ 22). 
Reproduction autoris^e. Les images illustrent les diverses Stapes de fabrication 
du fromage dans une fromagerie d'unt capacity de 600 litres situde dans une zone 
rurale, en Equateur. 
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ILLUSTRATION: FABRICATION DU FROMAGE (suite) Appendice I. Document B.2 

ESQUEMA DE LA TRANSFORMACION DE LECHE EN QUESO 



10. Desuerado 11. Adlci6n de agua 12. Batido 
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13. Moldeo 

(Moulage) 




16. Maduracion 

(Af f inage) 



14. Volteo 

(Fromage 
ddmould et 
retourn^) 
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17. Despacho 

(Vente) 

a: 




15. Saimuera 

(Bain de saumure) 




(Conservation/ddgustation) 

18. Conservacidn / 



Dispendio 





1.1 '-^!. 
Conservaci6n: temparaturad«4'>-10<'C. 
Dispendio: 2 horas a !a tsmpersturs del smblsnte pars ' 
obtoner ei m^xlmo dosarrollo del Mtx>r. 



Conservation: temperature entre 4 et 10°C. 
D^gustation: 2 heures h. la temperature ambiante 
pour une saveur maximum. 
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EXEMPLES DE CAS UTILISABLES PAR LE CONSEILLER DANS SES 
COURS DE SEMINAIRES POUR PETITS ENTREPRENEURS 



(Extrait d'un seminaire offert ]oar I'auteur 
a des petits entrepreneurs de Tulua, en Colombie) 

1 

Cas 1 : L' atelier du tailleur Cachaco 

M. Miguel Caballero est proprietaire-gerant d'un petit 
atelier de tailleur de 12 employes, 11 femmes et un homme; 
1' atelier produits principalement des chemises pour hommes. 
L' unique employe de sexe masculin, Enrique, a 20 ans et 
travaille dans 1 'atelier depuis deux mois. Selon M. Caballero, 
c'est le meilleur ouvrier, et il coud plus de chemises que 
n'importe lequel des autres employes o Sur les 11 ouvrier es, 
trois ont de 16 a 18 ans, et les 8 autres ont de 25 a 35 ans. 
Elles ont entre un a dix mois* d' anciennete. La femme du 
proprietaire. Dona Marta, tient les livres de I'entreprise et 
supervise les ouvriers en 1' absence de M. Caballero. 

Deux fois par semaine environ, M. Caballero doit 
s'absenter de son atelier pour aller acheter des mater iaux 
speciaux qu'il ne trouve qu'a Call. II s'absente egalement 
pour aller encaisser ses factures chez ses clients detaillants 
de Tulua et de la ville voisine Buga. II vend la plupart de 
ses chemises en gros a ces detaillants. Lorsque Don Miguel 
quitte 1' atelier. Dona Marta doit faire face au probleme 
suivant : ouvrier tres productif, Enrique aime aussi flirter. 
Lorsque le proprietaire est absent, il aj.me plaisanter et 
taquiner les ouvrieres. Bien que ces taquineries ne nuisent^ 
pas a son rendement, elles detruisent reellement I'efficacite 
des o' rrieres — a tel point qu'un jour I'une des jeunes filles 
cousit trois manches sur une chemise. 

Outre le probleme concernant Enrique, 1' atelier change 
souvent de personnel. Par consequent, il est constamment 
necessaire d'apprendre aux nouvelles employees a se servir des 
machines a coudre, a suivre les patrons et a travailler en 
harmonie avec leurs collegues. II favit environ ds trois a cinq 



Ce cas est fictif et ne represente aucune des 
entreprises de Tulua. Toutefois, certaines des 
caracteristiques de cette entreprise fictive se 
retrouvent couramment dans de nombreuses petites 
entreprises de Tulua. 
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jours (selon 1' employe) avant que les nouveaux ouvriers 
n'atteignent au moins un niveau de rendement moyen. Un autre 
probleme concerne le besoin de supervision des employees en 
1' absence de M. Caballero. Les ouvriers ont toujours des 
questions a poser sur les mesures, la coupe, le choix des 
couleurs, etc., questions auxquelles seul Don Miguel est 
capable de repondre. 

Senora Caballero se plaint a son mari presque tous les 
jours de ces problemes depuis quelque temps. Cette situation 
concernant un probleme delicat relatif au personnel, Don Miguel 
n'a pas encore pris de decision. Enfin, en desespoir de cause, 
il se precipite sur vous dans la rue (vous etes un ami proche 
de Don Miguel) et vous supplie de lui donner conseil. II vous 
demande comment il pourrait resoudre les problemes qu ' il a a 
son atelier et retablir ainsi la paix au travail et dans son 
foyer. Quels conseils donneriez-vous a Senor Caballero? 

Avant de repondre, etudiez les questions suivantes : 

1. De quels autres renseignements , non fournis dans la 
description du cas, avez-vous besoin pour mieux 
conseiller M. Caballero? 

2. Quelle est la^cause du probleme de Don Miguel, Enrique 
ou les employees? Quelles options Don Miguel a-t-il? 
Quelle est la meilleure? 

3. Comment aborderiez-vous le probleme de la rotation du 
personnel? 

4. Comment remedieriez-vous^au fait que Dona Marta n*a 
pas suffisamment de competence technique pour 
superviser les ouvriers en 1' absence de son mari? 

5. Quelles possibilites existe-t-il pour xesoudre les 
problemes montlonnes ci-dessus? Un changement general 
au niveau de la gestion du personnel de 1' atelier 
permettrait-il de resoudre tous ces problemes en une 
seule fois? Lesquels des problemes cites ci-dessus 
sont difficiles a^resoudre en raison de la nature de 

1 ' environnement, a Tulua? 

Note a 1 ' intention de 1 ' instructeur 

Le present cas est typique en ce qu*il illustre la 
participation de membres de la famille a 1 'exploitation de 
I'entreprise et montre comment cette participation entraine 
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parfois des problemes au niveau de la gestion du personnel. Du 
point de vue pedagogique, il est utile parce que I'etudiant 
doit assumer un role qui lui est familier — celui du 
proprietaire-gerant — en essayant de conseiller Don Miguel sur 
la fagon d'aborder son probleme. 

La premiere question est un type de question que I'ami de 
Don Miguel serait susceptible de lui poser : peux-tu me donner 
d'autres renseignements sur le probleme? Le manque 
d' informations illustre egalement une situation typique pour 
maints petits entrepreneurs — situation d'ailleurs dont ils ne 
rendent compte parfois que lorsqu'ils doivent analyser un cas 
comme celui-ci. Ce type de question serait probablement aussi 
une bonne fagon de faire parler le groupe sans forcer les 
etudiants a fournir des reponses specif iques. D'un autre cote, 
de telles questions peuvent aussi etouffer toute discussion. 
Lorsque 1 ' instructeur ecrit le present cas ou tout autre cas, 
il doit veiller a inclure toutes les donnees cruciales 
necessaires a sa resolution et n'omettre que quelques details 
afin d ' aiguillonner la curiosite des etudiants. Pour repondre 
a la premiere question, il se peut que les etudiants demandent 
les renseignements suivants : combien coute la formation de 
nouveaux employes (en terme du salaire pergu pour les jours 
pendant lesquels ils ne travaillent pas et du cout du temps 
passe par Don Miguel pour les former); et quel est le rapport 
quantitatif entre ce cout et le rendement superi^ur d 'Enrique? 

La deuxieme question s'ef force d'attirer 1' attention de la 
classe sur le probleme et la cause du probleme. La cause du 
probleme ici n'est pas claire du tout : est-ce Enrique, la 
femme du proprietaire, ou les couturieres? Est-ce Don Miguel 
lui-meme et ses absences de 1 ' entreprise? II n'existe pas non 
plus de solutions evidentes. Le proprietaire devrait-il^ 
congedier Enrique, licencier certaines des femmes employees ou 
changer ses methodes de gestion de personnel? 

En reponse au probleme de la rotation elevee du personnel 
(question 3), I'etudiant suggerera peut-etre d'offrir des 
salaires plus eleves pour retenir les employes, d'accroitre la 
mecanisation pour diminuer la dependance du personnel (mesure 
populaire parmi les petitfi entrepreneurs s'ils en ont les 
moyens) ou d'ameliorer la supervision assuree par Dona Marta, 
ce qui nous mene a la question 4. La question finale dans ce 
cas vise a suggerer 1' adoption d'une solution optimale. Elle 
permet egalement d'etablir un rapport direct entre ce cas et 
des situations semblables typiques de la communaute locale, en 
esperant que ces similitudes ont ete mentionnees pendant le 
cours. 
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Cas 2. Industrias La Confianza 

"industrias La Confianza" est une petite usine de Tulua 
qui produit des sacs en plastique. L'entreprise est exploitee 
depuis cinq ans sous la direction de son proprietaire et 
gerant, Carlos Cumplido. Les dix employes de la societe 
fabriquent des sacs et les vendent a divers detaillants, a des 
fabricants de vetements, et a d'autres entreprises de la ville. 
Les conditions de credit en ce qui concerne I'entreprise de 
M. Cumplido sont normalement a trente jours pour les achats, et 
a soixante jours pour les ventes. Dans le passe, le probleme 
du proprietaire n'etait pas la demande, mais plutot le manque 
de matieres premieres (plaques de polyethylene) pour 1' usine. 
Cet etat de chose etait du en grande partie a des controles sur 
les importations de plastique non traite d'outremer et a la 
production insi\f f isante de cette matiere premiere en Colombie. 

Don Carlos possede deux comptes en banque — un a la Banque 
de Tulua et 1' autre a la Banque Industrielle. Ces deux comptes 
ont une moyenne de depots et de mouvements semblable. Deux ou 
trois fois par mois, toutefois, Senor Cumplido tire un cheque a 
decouvert sur 1 ' un de ces comptes ou sur les deux, lequel 
cheque lui est alors renvoye (accompagne d'un coup de telephone 
fache de la part du fournisseur "paye"!). Cette situation est 
souvent due au' fait que le proprietaire comptait deposer un 
cheque post-date (a echeance) qu'il avait regu de I'un de ses 
clients. Etant donne que ces cheques post-dates sont souvent 
sans provision, le compte de Senor Cumplido se trouve ainsi a 
decouvert . 

Don Carlos loue le batiment dans lequel se trouve son 
atelier. Toutefois, il possede une moto de marque japonaise 
(qu'il a evaluee a 50 000 pesos) et possede avec son frere une 
petite ferme pres de Tulua (selon lui, sa part s'eleve a 
environ 100 000 pesos). 

Apres^avoir examine ses etats financiers (prepares par sa 
femme et revises par son comptable) de I'exercice passe (voir 
document joint), Senor Cumplido pense que son entreprise se 
porte bien. II decide done de demander un pret bancaire de 
160 000 pesos pour I'achat d'une nouvelle machine (d'un prix 



Ce cas est fictif et ne represente aucune des 
entreprises de Tulua. Toutefois, certaines des 
caracteristiques de cette entreprise fictive se 
retrouvent couramment dans de nombreuses petites 
entreprises de Tulua. 
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d' achat de 60 OOO^pesos) et de matieres premieres 
supplementaires (evaluees a 100 000 pesos par un fournisseur) 
afin d'accroitre sa production. 

Vous arrivez tout recemment de Bogota pour rentrer dans 
vos rouvelles fonctions de directeur de I'agence de la Banque 
Industrielle de Tulua. La semaine derniere, M. Cumplido est 
passe dans votre bureau et vous a parle brievement de son 
entreprise^et de son desir d'obtenir un pret sur trois ans a un 
taux d'interet de 18 pour cent. En tant que banquier, votre 
souci ^principal est la securite et la rontabilite de vos prets. 
Le siege de la banque dispose a I'heure actue] ie d' argent 
supplementaire pour prets et pousse les succursales a^accorder 
autant de prets que possible. Les seuls renseignements que 
vous ayez sur I'usine de^sacs^en plastique de Senor Cumplido 
sont ceux qui ont ete presentes dans 1' expose du cas present. 

Accorderiez-vous un pret a Senor Cumplido ou non? Dans 
1' affirmative, de combien, selon quels termes et pourquoi? 
Dans la negative, pourquoi pas? Avant de repondre a ces 
questions, examinez les points suivants : 

1 . Quels autres renseignements voudriez-vous obtenir 
concernant I'entreprise de Senor Cumplido et sa 
demande de pret? 

2. Quelle augmentation de chiffre des ventes le pret 
pourrait-il engendrer pour I'entreprise de M. 
Cumplido? A combien se monterait 1 ' accroissement des 
benefices? 

3. Quels facteurs positifs et negatifs sont susceptxbles 
d'influer sur votre decision concernant 1 ' approbation 
ou le re jet de la demande de pret? Quelles pratiques 
commerciales Don Carlos devrait corriger avani- de 
pouvoir recevoir un pret quelconque? 

4. Examinez les etats financiers des "Industrias La 
Confianza" (se reporter aux tableaux de la page 
suivante). Quelle est la situation financiere de la 
societe sur le plan de la liquidite, de 1 ' endettement 
et de la rentabilite? 
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INDUSTRIAS LA CONPIANZA 
(Bilan au 31 decembre 1978) 



Actif 

Comptes de caisse 
et bancaire 

Compte-debiteurs 

Stock 

Actifs circulants 
Immobilisations 
Actif total 



Passif 



50 000 $ Compte-crediteurs 



200 000 $ 



150 000 Prets a court terme 300 000 

100 000 Dettes a court terme 500 000 

300 000 Prets a long terme 200 000 

500 000 Passif total 700 000 

800 000 Capital 100 000 



Total capital et 
passif 



800 000 



INDUSTRIAS LA CONFIANZA 

(Etats des profits et pertes pour la periode 
allant du 1 janvier 1978 au 31 decembre 1978) 



Ventes nettes 

Matieres premieres consommees 
(Cout des produits vendus) 



1 200 000 $ 
720 000 



Benefice brut 480 000 

Appointements et salaires 150 000 

Retrait eifectue par le proprietaire 120 000 

Autres depenses 150 000 
Benefice net 60 000 $ 
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Note a 1' intention de 1 ' instructeur 

Ce cas est tres different du precedent. Le petit 
entrepreneur doit assumer un role qui ne lui est pas 
familier— celui d'un banquier examinant une demande de pret 
pour un petit entrepreneur (comme lui). Les questions posees 
par le banquier dans ce cas sont egalement semblables a celles 
que la conseiller est susceptible de poser dans le cadre du 
programme d aide aux SSE. En outre, ce cas est d'un niveau 
plus avance que celui de Cachaco parce qu'il fait apuel a 
1 examen d etats financiers. Toutefois, ces etats comprennent 
peu de comptes et^tous les nombrej ont ete arrondis par souci 
^?.?^'"Pj-'-=^t?- Neanmoins, ce cas constitue un exercice assez 
difficile qui devrait etre aborde seulement par les comptables 
locaux ou par des entrepreneurs ayant recemment accompli un 
cours de comptabilite de base. 

Quels autres renseignements le participant desirerait-il 

S^Jfn?^'' % P"""??^ ^'^1 envisage la possibilite de 

garant.ie de pret, retudiant devrait demander sur quelle base 
Don Carlos a calcule la valeur de sa moto et celle de sa part 
de la ferme de famille. II pourra aussi se demander dans 
quelle mesur.-? les etats financiers fournis par le proprietaire 
sont exacts (est-ce que Don Carlos et son comptable ont truque 
les comptes pour des raisons fiscales comme le font beaucoup de 
petits entrepreneurs?). ^ 

Pour repondre a la deuxieme question, une analyse de base 
des etats financiers permettra d'estimer le montant de 
1 accroissement eventuel du chiffre des ventes et du benefice 
Zl fr^'^'fi^ engendrer l- accord du pret. Si I'etudiant suppose 
que le solde d'lnventaire est representatif de I'annee, les 
stocks devraient se renouveler 7,2 fois, soit une fois tous les 
inn^nn^ ^^"^ consequent, il est concevable qu'un apport de 
100 000 pesos pourrait doubler le chiffre net des ventes (si le 
n!fo ^ rotation^reste le meme) et doubler les benefices 

nets (SI les marges benef iciaires restent les memes ) . Dans 
toute discussion analytique de ce cas, il est crucial bien 
entendu d'insister sur les "si". 

r.^r..J^l troisieme question demande quels facteurs positifs ou 
clt^r.ll^ devrait-on cnyisager avant d'accorder un pret a Don 
carios? En^outre, quelles pratiques commerciales devraient 
hS^L"" f^^' P°sitivement parlant, Don Carlos realise des 
benefices et ses produits s'adressent a un marche en expansion 
hJnn^''^'"?"^ parlant, il a des decouverts sur son cSmpte en 
banque, il retire beaucoup d'argent de I'entreprise (up montant 
presque egal au montant total des salaires de ses employes) et 
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les conditions d'echange dont il dispose avec^ses fournisseurs 
et ses clients sont defavorables . Selon les etats financiers 
de son entreprise (question 4), Don Carlos a un fend de ^ 
roulement negatif (- 200 000 $) un ratio d ' endettement tres 
eleve (7:1) et une marge beneficiaire nette (5 %) probablement 
faible par comparaison a celle d'autres fabricants. Toutefois, 
une evaluation genereuse de la moto de Don Carlos, de sa part 
dans ia ferme familiale et des stocks qu'il acquierera avec le 
pret, pourrait lui assurer une garantie suffisante pour obtenir 
son pret. 

Sur la base de ces faits, certains etudiants decideront 
peut-etre d'accorder le pret et d'autres de le^refuser. Au 
cours de la discussion du cas, il serait peut-etre bon^que ^ 
1' instructeur joue le role de I'avocat du diable--un role qu il 
aura souvent tendance a jouer egalement au cours de ses 
services de consultations particulieres avec les SSE. 
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MODELS DE POLYCOPIE UTILISABLE POUR LES 
SEMINAIRES POUR PET ITS ENTREPRENEURS 



Calcul et signification 
du cout des produits vendus et des inventaires 



L'etat des profits et pertes consiste en divers postes 
standard de revenus et de depenses. Le poste ou la section de 
rsvenu la plus importante est celle des ventes nettes de 
produits de 1 ' entreprise. De la meme faqon, le poste de couts 
le plus important est en rapport direct avec Ic ::out de ces 
produits vendus — d'ou son nom, "cout des produits vendus". 
Dans le cas d'une petite entreprise de fabrication, la majeure 
partie de ce cout est representee par la valeur des matieres 
premieres. 

La valeur du cout des produits vendus doit etre calculee 
indirectement. Les chiffres de ventes d'une entreprise sont 
calcules presque automatiquement puisqu'il suffit d'additionner 
le prix des produits vendus dans la journee indique^ sur les 
regus accumules ou sur le rouleau de la caisso enregistrcuse. 
Par centre, le cout de ces produits vendus n'est en general pas 
note au fur et a mesure de la vente de chaque produit (il est 
souvent suf f isamment difficile pour le vendeur de se souvenir 
ou de reporter les prix, reporter les divers couts de chaque 
article vendu est hors de question). Maintes entreprises n'ont 
pas de systemes d'inventaire permanent (ou de systeme Kardex) 
pour reporter les sorties et entrees journalieres de matieres 
premieres. C^s entreprises doivent done calculer la valeur du 
cout des produits vendus indirectement en effectuant des 
inventaires materiels. Comme nou? le verrons ci-dessous, la 
notion de cout des produits vendus et celle d'inventaire sont 
deux not.lons proches. 

Dans I'exemple qui suit on suppose (comme cela est le cas 
dans un grand nombre de systemes comptables dans la pratique) 
que le cout des produits vendus est egal a la valeur des 
matieres premieres investies dans ces produits (par souci de 
simplicite, nous n'incluons pas d^autres couts, tels que les 
frais generaux). Selon cette hypothese, la valeur des couts 
des produits vendus pour une periode donnee serait calculee de 
la fagon suivante : 
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Stock en debut d'exercice : 



(de matieres premieres au cours 

des trois phases de production : 

matieres premieres, produits en cours 

et produits finis; on determine la 

quantite et le cout des stocks par 

denombrement et evaluation des produits 

en main a un moment donne) ^ <tuu * 



Plus 



Achats de matieres premieres au cours de 
1 ' exercice 



35 100 



Total partiel : 

Matieres premieres disponibles a la vente 37 500 



Moins : 



Stock en fin d'exercice (base sur le 
denombrement des matieres premieres, des 
produits en cours et des produits finis, 
et evalue a la fin de 1' exercice) 2 SOU 



Total : 



Cout des produits vendus au cours 

de 1' exercice 35_g00 $ 

Notons que meme avec un systeme d'inventaire permanent (ou 
"Kardex"), il est necessaire d'effectuer un inventaire materiel 
au moins une fois par an pour verifier le bon fonctionnement du 
systeme. 

L'exemple ci-dessus illustre la complementarite et 
I'interdependance des notions de cout des produits vendus et 
d'inventaire. Mise a part le gaspillage et le vol, les 
invendus devraient rester en stocks-et ce qui a disparu des 
stocks dvivrait avoir ete vendu. Gomme nous le verrons plus 
tard, les changements de prix au cours du temp? ( les prix 
augm4ntent, en'ginerall) posent un probleme en ce ^^i concerne 
1 'Evaluation de la valeur des stocks et du cout des produits 
vendus. Ainsi, toute erreur d'estimation de la valeur des 
stocks se repe-cute sur le calcul du cout des produits vendus 
pour une pEriode donnee. Toute erreur d'evaiuation du cout des 
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produits vendus se traduit en surevaluation ou sous-evaluation 
du benefice brut. 

Le cout des produits vendus est difficile a. evaluer 
lorsque divers articles identiques ont ete achetes a des dates 
differentes et a des prix differents. Lorsque ces articles 
sont vendus, quels prix doit-on utiliser pour determiner le 
cout des produits vendus? Etant donne que les articles sont 
tous identiques, comment peut-on savoir lequel ou lesquels des 
articles vendus ont ete achetes en premier a un prix inferieur? 
L'exemple ci-dessous vous aidera a resoudre ce probleme : 

Exemple : supposons qu'au cours de I'annee passee, I'usine 
disposait de trois unites de la meme matiere premiere "x" pour 
fabriquer des produits destines ensuite a la vente. A la fin 
de I'annee, apres avoir effectue un inventaire materiel, nous 
nous rendons compte qu'il ne reste qu'une unite en magasin. 
Pendant cette periode nous avons egalement enregistre nos 
achats d' articles X : 

Date d' achat Operation Nombre d' unites Cout des unites 

ler janvier Stock en debut 1 9 $ 

d ' exercice 



4 mars Achat 
9 mai Achat 
Total 



1 


13 


1 


1 4 


3 


36 $ 



Cout moyen par unite 12 $ 

Au cours de cette periode, nous avons utilise ou consomme 
deux unites pour la fabrication de nos produits, ce qui laisse 
une unite de la matiere premiere X en magasin en fin 
d' exercice. Toutefois, etant donne que tous les articles X 
etaient identiques, nous ne savons pas lesquels ont ete vendus 
et lesquels res tent en magasin. Nous devons done adopter une 
methode coherente permettant de determiner lequel de ces divers 
couts^nous aliens utiliser pour estimer la valeur des stocks et 
le cout des produits vendus en ce qui concerne 1' article X. 
La valeur de notre stock de matieres premieres X en fin 
d* exercice pourrait etre de 9 $ , 1 3 $ , 1 4 $ , ou encore une 
moyenne de 12 $1 Quelle valeur choisir? II est possible 
d 'utiliser la methode du cout moyen qui consiste a additionner 
les prix d' achat d'un article donne et a diviser le total 
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obtenu par le nombre d 'articles achetes au cours d'une periode 
donnee. Le cout des stocks en fin d'exercice, selon cette 
methode, serait^12 $. Nous pouvons aussi utiliser la methode 
du dernier entre, premier sorti (Lifo), qui, comme son nom 
I'indique consiste a poser I'hypothese que le dernier article 
acquis est le premier article vendu. En resultat, le cout des 
stocks correspond au cout du ou des premiers articles acquis. 
Dans notre cas, cette formule nous donne 9 $ pour la valeur des 
stocks de matieres premieres X en fin d'exercice. 

La methode Lifo sous-evalue souvent les revenus par 
rapport a 1* inflation et va a I'encontre du mouvement normal 
achat-vente (c ' est-a-dire, on considere generalement que les 
articles acquis en premier seront les premiers vendus et non 
pas 1 ' inverse) . La methode du premier entre, premier sorti 
(Fi'fo) off re une autre fagon d'evaluer Is cout des stocks et 
des produits vendus. Comme son nom I'indique egalement cette 
methode pose I'hypothese que le premier article acquis est le 
premier vendu. En resultat, c'est le dernier article achete 
qui reste en magasin. En cas d' inflation, cette methode 
d' evaluation a tendance a surevaluer les revenus; toutefois, 
elle est conforme au mouvement normal des achats et des ventes . 
Selon cette methode, dans notre exemple, la valeur des stocks 
en fin d'exercice serait de 14 $. 

Note a 1* intention de 1 ' instructeur 

Ce polycopie peut etre utilise comme aide pedagogique pour 
expliquer les notions d'inventaire et de cout des produits 
vendus. II serait probablement plus approprie pour les plus 
grosses entreprises (ou les comptables qui travaillent avec ces 
dernieres) etant donne que le temps et les efforts requis pour 
une evaluation reguliere des stocks representent des conditions 
peu realistes pour le petit entrepreneur. Dans le cas des SSE, 
il est deja souvent difficile d'obtenir des etats quelque peu 
realistes, I'emploi de methodes d' evaluation de stocks est done 
hors de question. 
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MODELE D'EXERCICE A FAIRE A LA MAISON PERMETTANT 
DE TESTER LES CONNAISSANCES DES PARTICIPANTS AU SEMINAIRE 
POUR SSE EN MATIERE DE CONTROLES COMPTABLES 



Exemple : la societe Y vient vous confier le probleme suivant : 

Elle emploie trois employes de bureau dont les fonctions 
sont les suivantes : 

a. Tenue du grand livre general 

b. Tenue du livre des comptes-crediteurs 

c. Tenue du livre des comptes-debiteurs 

d. Preparation des cheques pour signature 

e. Tenue du journal des debours 

f • Emission de notes de credit pour rendus et remises 

g. Apurement du compte bancaire 

h. Traitement et depot des rentrees de caisse. 

En supposant que la competence des employes ne pose aucun 
probleme, I'entreprise vous demande de repartir les fonctions 
ci-dessus entre les trois employes de fagon a atteindre un 
niveau de controle interne maximum. On pourra supposer que ces 
employes effectueront uniquement les taches de comptabilite 
enumerees ci-dessus et que toutes taches comptables non 
enumerees seront effectuees par d'autres personnes. 

1 . Indiquez comment vous repartiriez les taches entre les 
trois employes. Supposez que, a 1' exception des taches 
de conciliation bancaire et de 1 'emission de notes de 
credit pour rendus et remises, 1* execution de toutes 
les autres fonctions exige le meme nombre d'heures. 



Adaptation autorisee de I'ouvrage intitule "Uniform CPA 
Examination Questions and Unofficial Answers", depose en 
1977 par 1* American Institute of Certified Public 
Accountants, Inc. 
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2. Enumerez quatre possibilites de combinaisons non 

satisf aisantes des fonctions ci-dessus. Essayez de 
repondre aux questions avant de vous reporter a la 
solution ci-dessous. 

^La principale caracteristique de la ventilation des taches 
suggeree est de separer les pouvoirs de fagon a ce que aucun 
des employes ne controle a lui seul toutes les taches de tenue 
de livres et d' execution pour une operation donnee. Non 
seulement cette solution permet de limiter les risques de 
fraude, mais plus important encore, elle off re egalement un 
moyen de controle automatique de I'efficacite et de la 
precision des employes. 

Source : Cost Accounting, A Managerial Emphasis de Charles 
Horngren, page 672 (voir numero 46 de la 
bibliographie sommaire). Reproduction autorisee par 
1 'American Institute of Certified Public Accountants. 

Note a 1' intention de 1 ' instructeur : 

Ce probleme de controle interne est d'un niveau 
relativement avance et s'adresse egalement uniquement aux 
entrepreneurs ayant^des notions de comptabilite. Suffisamment 
bref pour etre donne en devoir a faire a la maison, il pourrait 
egalement servir de suj et de discussion en classe. 

Comme un grand nombre de problemes ou d'exercices extraits 
de manuels, il est probablement trop theorique pour 1' esprit 
prrgmatique d'un auditoire de petits entrepreneurs. Toutefois, 
le probleme perme.ttra peut-etre de lancer une discussion 
generale non seulement sur les controles comptables mais aussi 
sur les autres^types de controles de la petite entreprise, tels 
que la^securite des batiments et la delegation de pouvoirs aux 
employes. Les reponses a ce probleme sont indiquees 
ci-dessous : 

SOLUTION 1 . Repartition des fonctions : 
Employe n^ 1 : 

a. Tenue du grand livre general 

b. Apurement du compte bancaire 

c. Emission de notes de credit pour rendus et 
remises 
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Employe n° 2 : 

a. Preparation des cheques pour signature 

b. Traitement et depot des rentrees de caisse 

c. Tenue du journal des debours 
Employe n° 3 

a. Tenue du livre des comptes-debiteurs 

b. Tenue du livre des comptes-crediteurs 
Combinaisons non conseillees : 

a. Rentrees de caisse et comptes-crediteurs 

b. Rentrees de caisse et notes de credit pour 
rendus et remises 

c. Sorties de caisse et comptes-crediteurs 

d. Rentrees de caisse et apurement bancaire 

e. Grand livre general et rentrees de caisse 

f. Comptes-debiteurs et notes de credit pour 
rendus et remises 
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MODELE D'EXAMEN VISANT A VERIFIER LES CONNAISSANCES 
DES PARTICIPANTS AU SEMINAIRE POUR SSE EN MATIERE 
DE PRINCIPES DE BASE D'ECRITURES COMPTABLES 

(Extrait d'un seminaire offert par I'auteur a des petits 
entrepreneurs de Tulua, en Colombie) 

Evaluez 1' impact de chacune des operations suivantes sur 
I'actif, le passif et le capital d'une petite entreprise en 
utilisant les symboles suivants : 

Positif + 

Negatif 

Nul o 

Operations Actif Passif Capital 

a. Investissement de sommes gagnees 
a la loterie.dans 1' achat d'un 
nouvel appareil 

b. Achat d' actions par un associe 

c. Achat a credit de machines 

d- Accord d'un pret bancaire 

e. Remboursement d'un pret 

f;. Reglement des appointements des 
ouvriers 

g. Paiement couru du loyer (bien que 
le paiement comptant du loyer ne 
soit effectue qu'a la fin du mois) 

Vente a credit 

i. Procluit de 1' entreprise donne a un 
fournisseur en echange de matieres' 
premieres 
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j. Paiement d'impots encourus durant 
I'annee fiscale passee 

k. Montant de 1 ' amort is sement 

des immobilisations pour le mois 
donne 

1. Un incendie detruit la moitie du 
materiel de I'entreprise 

m. Faillite d'un client debiteur 



Revision des principaux postes du bilan 



^Dans le bilan, I'actif designe tout element de valeur que 
possede I'entreprise — par exemple, les comptes de caisse et 
bancaires, les comptes-debiteurs, les stocks, les charges 
payees d'avance et les immobilisations ( c ' est-a-dire , terrains, 
batiments, materiel de bureau, machines, vehicules). 

La dette ou le passif designe ce qui est du — par exemple, 
les emprunts bancaires, les comptes-crediteurs, les charges 
courues (ex., appointements , factures de services publics, 
loyer ) . 

Le capital designe la^valeur des fonds investis dans 
I'entreprise par le proprietaire. Ce poste du bilan est 
normalement divise en deux parties : le capital d'origine et 
les apports de capitaux faits par la suite par le proprietaire 
et ses associes, le cas echeant (le capital d'apport), et les 
benefices accumules par I'entreprise au fil des annees 
(benefices non repartis). Le compte des profits et pertes aura 
un impact positif sur le capital en cas de benefice/ et negatif 
en cas de perte. 

Formule a retenir : 

ACTIF = PASSIF + CAPITAL 
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Note a 1' intention de 1 ' instructeur : 

Get examen verifie si les participants comprennent la 
notion de comptabilite en partie double. On pourra rendre les 
questions plus simples ou plus compliquees (dans cet exemple, 
les questions g, i et j sont relativement plus difficiles). Ce 
test comprend egalement une definition sommaire aide-memoire du 
bilan et de ses principaux comptes. 

Ce type de test permet non seulement de verifier les 
notions de comptabilite acquises par un etudiant mais aussi 
d'introduire d'autres sujets importants a discuter en classe. 
Les questions b, 1 et m, par excmple, illustrent 1' importance 
pour une entreprise d' avoir des associes (I'apport de nouveaux 
capitaux), 1' importance des assurances (sans lesquelles les ^ 
biens immmobiliers seraient completement perdus) et I'utilite 
d'appliquer des conditions de credit rigoureuses (sans 
lesquelles la faillite d'un client debiteur liquiderait 
1' element "compte-debiteurs" de I'actif). 



SOURCE : Base sur 1 ' ouvrage du Dr. Jose M^anuel Arenas, INCOLDA, 
Cali, en Colombie. 
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FICHE DE PRESELECTION DES ENTREPRISES CIBLES 

(D'apres les travaux effectues par I'auteur avec des SSE, 

a Tulua, en Colcmbie) 



1 . Norn et age du proprietaire. 

2. Norn de 1 ' entreprise . 

3. Produits et services specif iques offerts par I'entreprise 
par ordre d ' importance. 

4. * Date de fondation de I'entreprise (ou nombre d'annees 

d' experience du present proprietaire dans I'entreprise en 
que^vcion si ce dernier a achete I'entreprise au 
proprietaire precedent). 

5. Est-ce que le proprietaire possede d'autres entreprises? 
Combien et dans quelle branche d'activite? 

6. Est-cc que le proprietaire-gerant est satisfait de son 
systeme comptable ou d'autres registres utilises pour 
faciliter la gestion dt"^ 1 ' entreprise? 

7. Y a-t-il une secretaire ou un membre de la famille qui a 
le temps et la volonte de tenir les livres? Cette 
personne s ' occupe-t-elle de la comptabilite au moment 
present? A plein temps ou a temps partiel? 

8. L'entreprise a-t-elle un comptable? 

9. L'entreprise a-t-elle beneficie de services de conseil 
dans le passe, qu'il s'agisse de la visite de conseillers 
prives, de comptables ou d' agents du service de 
vulgarisation du gouvernement? 

10. L'entreprise a-t-elle emprunte de 1' argent, recemment ou 
dans le passe, aupres de banques ou d 'etablissements 
financiers? 

11. Le proprietaire-gerant possede-t-il son entreprise ou la 
loue-t-il? 

12. Le programme ne peut fournir ou garantir I'obtention de 
credit. Toutefois, si a la fin du service de conseil 
1' entreprise peut obtenir du credit, a quelles fins le 
proprietaire 1 ' emploierait-il? 
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achat de matieres premieres 
essai de nouveaux produits 
achat de machines 



achat de vehicules ou construction d'une nouvelle 

usine 

emploi de personnel 

autre (a preciser ) 

Si le proprietaire devait beneficier des services de 
conseil offerts par le programme, dans quel domaine de la 
gestion de son entreprise voudrait-il que s'appliquent ces 
services? Quels resultats le proprietaire attendrait-il 
de tels services? 
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MODELE DE LETTRE D' INTENTION 

Une lettre d' intention est un formulaire que le conseiller 
peut utiliser pour expliquer au petit entrepreneur I'objectif 
et la portee des services de conseil offerts. A 1' inverse du 
contrat, document qui est signe par le conseiller et le client 
et engage les deux parties signataires, la lettre d' intention 
est un instrument moins formel qui peut etre emis 
unilateralement par le conseiller et 1 ' institution sponsor. 
Vous trouverez ci-dessous un exemple de lettre d' intention, 
extrait des travaux effectues par I'auteur avec des petites 
entreprises de Tulua, en Colombie. 



Nous declarons, par la presente, offrir nos services de 

consultations particulieres a I'entreprise (nom de 

1 'entreprise) ; ces services debuteront 

of ficiellement le (date) et dureront jusqu'au 

(date) ils comprendront une periode 

preliminaire "diagnostique" ou un examen initial gratuit de 
I'entreprise dont le but est d'orienter et d'etablir le 
deroulement des activites de conseil. La periode diagnostique 

ira du ^(date) au (date) . L* ensemble de 

ces activites rentre dans le cadre du programme "Comment 
developper votre entreprise", finance par la Chambre de 
commerce de Tulua et la Foundation for Industrial Development 
de la Cauca Valley. Si, a la fin de la periode diagnostique, 
le conseiller ou le proprietaire ne sont pas satisfaits des 
progres de ces services, il leur sera possible d'y mettre fir 
immediatement sans prejudices ni frais aucuns pour le 
proprietaire, le conseiller ou le programme. 

Le service de consultation sera assure par (nom) 

, (profession) chez 

( sponsor) - pendant cette periode pour la somme de 

$ payable par cheque a I'ordre de la Chambre de 

commerce de Tulua le (date) . Cet argent^sera 

employe exclusivement pour couvrir les frais associes a 
1* execution du programme "Comment developper votre entreprise" 
et ne sera pas utilise pour regler le salaire personnel du 
conseiller. L'entreprise devra prendre a sa charge les frais 
relatifs a 1* achat des livres comptables, des registres ou 
autres materiaux ou appareils qu'elle devra acquerir dans le 
cadre de ces services. 

Les services de consultations particulieres visent 
principalement a ameliorer la rentabilite de 1 ' entreprise, a 
accroitre sa capacite d 'autof inancement et a soutenir les 
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activites administratives generales de 1 ' entreprise, tout en 
abordant d'autres sujets, te3s que marketing, gestion, etc. Le 
contenu et le programme precis des consultations seront 
determines .conjointement par le conseiller et le proprietaire 
ou I'associe principal de 1 ' entreprise. Pour assurer 
I'efficacite et la productivity du service de consultation, il 
est necessaire que le conseiller ait acces a tous les documents 
et registres de I'entrepirise et puisse compter sur la 
cooperation du proprietaire pour obtenir les informations dont 
il a besoin. II est clair que tous les renseignements fournis 
au conseiller sont absolument conf identiels. 

Les services de consultations particulieres seront offerts 
a trois (3) entreprises simultanement , chacune recevant la 
visite du conseiller environ deux (2) fois par semaine. A la 
fin de la periode de consultation, chaque entreprise sera 
soumise en toute conf identialite a une evaluation financiere, 
accompagnee de recommandations relatives a 1 ' administration 
future de 1 ' entreprise , recommandations que le proprietaire 
sera entierement libre d' accepter ou de rejeter. A la fin de 
la periode de consultation, chaque entreprise devra egalement 
effectuer une evaluation du service de conseil. 

Nous certifions ci-dessous que la participation de 

1' entreprise (nom de 1 * entreprise) au 

programme de consultation a ete soigneusement evaluee en 
fonction de sa participation prealable au seminaire "Normes de 
base d 'organisation de la petite et moyenne Industrie." 



(signature) (signature) 



Alonso Lozano Guerrero Gary L. Vaughan 

Secretaire de direction Conseiller 

Chambre de commerce de Tulua Benevole du Peace Corps 

(date) (date) 
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QUESTIONNAIRE DE COMPTABILITE 
POUR ENTREVUES 

(Le present questionnaire, extrait du manuel de comptabilite 
MICRON, peut aider Is conseiller a rassembler les informations 
necessaires a la creation d'un systeme comptable dans 
une petite entreprise.) 

Entreprise Proprietaire 

Adresse Telephone 

1 . Comment avez-vous monte votre entreprise? 

a. II y a combien d'annees? 

b. Quelle etait votre experience passee? 

c. Combien de capital aviez-vous pour debuter? 

d. Quels facteurs ont eu des effets positifs et des effets 
negatifs sur votre entreprise? 

2. Comptabilite 

a. Avez-vous dans le passe employe un comptable? Combien 
le payiez-vous? 

b. Quels types de livres, dossiers ou listes comptables 
utilisez-vous? 

c. Quels types de documents utilisez-vous (regus, pieces 
comptables, etc.)? 

d. Conservez-vous vos regus, pieces comptables, bulletins 
de commands, etc.? 

3. J'aimerais connaitre la situation financiere et la 
politique commerciale de votre entreprise afin d' avoir une 
idee de son etat de sante et de son fonctionnement . 

a. Aupres de quelle banque avez-vous un compte en banque? 
En avez-vous plusieurs? 

-Combien d^argent avez-vous dans votre compte au 

moment present? 
-Avez-vous emprunte de 1' argent de cette banque? 

b. Avez-vous un systeme de petite caisse? 

-Qui le controle? 

-Combien 1' entreprise garde-t-elle de liquide sous la 
main? 

-Utilisez-vous votre argent personnel pour regler 
certaines depenses? 
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Avez-vous un compte epargne? A quelle banque? 
-A combien se montent vos economies? 
-Faites-vous des retraits de ce compte? Dans quels 
cas? 

-Montant des interets annuels? 

Comptes-clients 
-Combien de clients reguliers avez-vous? 
-Ou-sont-ils domicilies? 
-Qui paie les frais de transport? 
-Conditions de credit? 

-Quel^pourcentage des ventes les ventes a credit 

representent-elles? 
-Remises? 

-Delai de paiement? 

-Comparaison avec les autres entreprises de 

1 ' Industrie? 
-Recevez-vous des cheques post-dates? 

-Attendez-vous jusqu'a la date d'echeance? 

-Payez-vous vos fournisseurs? 

-Les vendez-vous a des courtiers? Taux de 
commission? 
-Recevez-vous des commandes? 

-Avec paiement anticipe? 

-Quel pourcentage? 

-Les commandes sont-elles executees dans les delais? 
-Avez-vous des clients irreguliers? 

-Sont-ils tous locaux ou y en a-t-il qui viennent de 
loin? 

-Commandes? 

-Cheques post-dates? 
-La production a-t-elle lieu sans commandes fermes? 

-Pourquoi? 

-Quel pourcentage? 
-Les commandes sont-elles importantes ou petites? 
-Employez-vous des representants de commerce? 

-Commission? 

-Salaire de base? 

-Frais de deplacement? 

-Pourcentage de la totalite des ventes du aux 
representants? 

Pretez-vous de 1' argent a vos amis? 
-Combien? 

-Pour combien de temps? 
-A quel taux d'interet? 
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f. Combien d' employes avez-vous? 

-Quand sont-ils payes? 

-De quels avantages sociaux benef icient-ils? 
»Y a-t-il une forte rotation de personnel? 
-Plusieurs equipes de travail par^jour? 
-Heures de travail? Heures supplementaires? 
-Salaire horaire ou a la tache? 
-Pretez-vous de 1' argent a vos employes? 
-Souvent? 

-Ces prets sont-ils deduits de leur salaire? 

g. Avez-vous fait des placements? 

-Actions , bons , certif icats , etc . ? 
-Propriete partielle d'autres entreprises? 

h. Immobilisations 

-Quelles machines y a-t-il dans votre entreprise? 
Valeur? 
-Installations 

-Hypotheque? Paiement mensuel? 
-Location ou pret? Paiement mensuel? 
-Possedez-vous une maison, une automobile, une ferme, 
une moto, etc.? 

i. Fournisseurs 

-Avez-vous des fournisseurs reguliers? Combien? 
-Ou? 

-Qui paie les frais de transport? 
-Conditions de credit? Limites? 
-Les payez-vous avec des cheques post-dates? 
-Avez-vous des fournisseurs irreguliers? 

-Pouvez-vous obtenir du credit? 

-Quel pourcentage de vos achats? 
-Quel type de materiaux achetez-vous? % du total? 

-Materiaux rares? 

-Materiaux dont le prix d' achat a considerablement 
augmente? 

j. Avez-vous des prets bancaires? Plusieurs? 
-Nom de la banque 
-Montant? 

k. Autres obligations f inancieres? 

-Etablissements financiers? Montant? Conditions? 
-Pret prive? Montant? Conditions? 
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1. 



m. 



n. 



o. 



SOURCE 



Votre entreprise a-t-elle un fonds de reserve pour le 
paiement des avantages sociaux? 
-Combien devez-vous a vos ouvriers? 

Ventes 

-Quels mois ont le plus gros chiffre de ventes? 
-Le plus faible? 
-Moyenne mensuelle? 

-Pouvez-vous augmenter immediatement votre prix de 
vente en ronction de 1 ' accroissement des prix 
d' achat? 
-Pourquoi pas? 

Depenses personnelles? 
-Recevez-vous un salaire? 

-Combien depensez-vous par semaine? Par mois? 

Revenus ou depenses en dehors de vos affaires 
ordinaires? 

-De quelle sorte? 

-Combien par mois? 



: Manuel du Peace Corps MICRON, Accounting for t he 

Micro Business : A Teaching Manual , Aid n^ 1 . 'I - 1.3 
(voir bibliographie sommaire, n^ 31). 
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COMMENT ETABLIR DES RAPPORTS CLIENT-CONSEILLER EFFICACES 
EN APPRENANT A MIEUX ECOUTER 

Techniques d ' assimilation a utiliser pendant la phase initiale 
de p r ise de contact 

Ces techniques d ' assimilation regroupent ^1 ' art 
d'ecouter et I'art d' observer, soit la receptivite. On 
pourrait penser qu'il s'agit la d'exercices passifs, mais bien 
au contraire cette phase cruciale exige une concentration 
totale. La plupart des gens sont capables d' absorber quatre 
fois plus d' informations qu'il est possible d'en emettre 
verbalement; le danger .de distraction est done omnipresent. 

Mesures visant a faciliter la collecte 
d ' informations : 

o demandez la permission de noter par ecrit les faits 
importants (en particulier les chiffres); 

o technique de la pause pregriante : lorsque votre 
interiocuteur s'arrete de parler, ne vous 
precipitez pas pour prendre la parole, mais ayez 
I'air d'attendre de lui d'autres renseignements — le 
resultat sera parfois des plus interessants ; 

o encouragez votre interiocuteur a approfondir 

certains points en demandant "que pouvez-vous me 
dire encore?" ou "bien, continuez, je vous prie"; 

o demandez a ce que I'on vous donne des exemples pour 
illustrer les generalites fournies; 

o evitez de vous laisser aller a la speculation, ou 
de repondre a des questions dans la phase de 
collecte d' informations; informez votre 
interiocuteur que vous lui ferez certainement part 
de votre opinion plus tard, mais que vous preferez 
tout d'abord entendre tout cs qu'il a a dire; 

o le cas echeant, repondez a une question par une 
autre question, par exemple, lorsqu'une question 
vous est posee, repondez "pourquoi me 
demandez-vous cela?" ou "toute question bien^fondee 
a generalement une reponse — j'aimerais connaxtre 
votre reponse a cette question." 
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La quantite importante de temps passe a I'ecoute et a 
1' observation et 1' impatience du conseiller a proceder aussi 
rapidement que possible donnent parfois naissance a de 
mauvaises habitudes. ^Vous trouverez dans le tableau ci-dessous 
quelques precautions elementaires qui permettront d'eviter ce 
problejne : 



PRECAUTIONS VISANT A ACCROITJRE L' ATTENTION DU CONSEILLER 



Mauvaises habitudes 



Remedes possibles 



Perte d' attention 



Prend trop de notes 



Prend des decisions 
hatives 



Manque de concentration 



Ecoute partiale 



Interrompt 1 ' interlocuteur 



Essayer d' analyser chacune des 
declarations et de les evaluer 
(en leur affectant des notes 
theoriques, par ex. 7 sur 10) 

Selectionner les points principaux 
et prendre des notes abregees, 
style telegraphique 

Noter les donnees pertinentes 

Tirer ses conclusions apres la 
reunion ou I'entrevue 

Essayer d'anticiper I'idee, la 
phrase ou 1* expression suivante 

S'ef forcer de trouver un nouveau 
sens ou un sens cache 

Attendre una pause naturelle dans 
le debit de 1 * interlocuteur 



Source : Management Consulting ; A Guide to the Profession . 

1980, p 357. Droits d'auteur 1976, 1977, 1978, 1980. 
International Labor Organization, Geneve. 
Reimpression autorisee. 
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EXAMEN D'UNE SELECTION DE PROGRAMMES D'AIDE 
A LA GESTION POUR SSE 



1 . Methods d'aide aux microentreprises de Malcolm Harper 

a, Generalites : Malcolm Harper, conseiller chez 
Intermediate Technology, a Londres, et associe de la Cranfield 
School of Management, en Grande Bretagne, a commence a 
participer au programme d'aide aux petites entreprises de la 
Partnership for Productivity au Kenya en 1970. La PfP, 
fondation a but non lucratif financee par les Quakers et basee 
dans la ville de Washington, D.C., a joue un role de premiere 
importance dans le domaine de 1 * elaboration de programmes 

d 'assistance technique pour les tres petites entreprises 
rurales du tiers monde. En 1974, les efforts de la PfP, de 
Harper et des etablissements locaux au Kenya avaient permis 
d'etablir les bases du modele decrit ci-dessous; par la suite, 
la methode fut eprouvee en dehors de I'Afrique, en Sri Lanka, 
en Indonesie et au Bresil. 

b, Principes de base du programme : le programme met 
1' accent sur une aide globale plutot que selective visant le 
secteur des SSE. II se concentre principalement sur les petits 
commergants de village dans les pays en voie de developpement 
les plus pauvres ou dans les regions isolees et pauvres de pays- 
plus riches a revenu moyen, telles que la region nord-est du 
Bresil. Le but du programme est d'offrir des conseils de base 
en gestion a des petites entreprises en vue de leur permettre 
de s' aider elles-memes par la suite et d'accroitre leurs 
benefices et les possibilites d'emploi. La methode utilisee 
depend de I'emploi d'un grand nombre de personnes rurales 
locales, ayant souvent un faible niveau d ' instruction , qui 
jouent le role d ' intermediaires entre des specialistes de 
gestion et les entrepreneurs, en off rant des services de 
vulgarisation d'interet pratique. 

Au Kenya, les conseillers etaient souvent des jeunes 
gens qui n' avaient pas fini le lycee et que I'on avait recrutes 
pour travailler avec les petites entreprises de leurs regions. 
Le programme prevoyait un fonds limite pour les appointements 
des conseillers (environ 100 dollars E.-U. par mois en 1976). 

c, Description du programme : les directeurs du programme 
c6mmencent par selectionner des petits groupes de jeunes gens 
dans les communautes locales pour assurer les services de 
conseil. Apres avoir fait remplir des demandes par ecrit aux 
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jeunes gens desireux de recevoir une formation de conseiller, 
les directeurs font passer un bref "test d' aptitude en conseil" 
(consistant en de simples problemes de calcul) a chacun des 
candidats et convoquent ces derniers individuellement pour une 
breve entrevue personnelle. Le groupe ,9alectionne est invite a 
participer a un programme de trois semaines, con^u pour former 
les nouvelles recrues au conseil en gestion pour petites 
entreprises, dans un centre de formation base de preference 
dans une communaute rurale. Les cours de formation sont 
decrits en detail dans le manuel de Malcolm Harper; ils 
consistent en 40 pour cent de cours magistraux, 35 pour cent 
d'exercices, 20 pour cent de voyages educatifs et de devoirs et 
cinq pour cent de tests. Ce programme vise a former 20 
conseillers par cours. 

Le programme met 1' accent sur une supervision etroite 
des conseillers par leurs super ieurs. Les conseillers 
travaillent de fagon continue avec divers clients, le but etant 
d' aider 30 clients par an, par conseiller. Les superviseurs et 
le directeur du programme (dont le niveau d' education et 
d* experience est superieur a celui des jeunes conseillers) 
doivent egalement conseiller leurs propres SSE clientes. Ce 
service de vulgarisation leur permet d' avoir des rapports plus 
realistes avec leur subordonnes, ainsi que d' aider des SSE plus 
importantes dont les besoins excedent la competence inferieure 
des jeunes conseillers. 

d. Observations relatives au programme : le modele 
Harper est d'une nature imaginative et vise a repondre aux 
besoins d'aide a la gestion de SSE non qualifiees employant 
beaucoup de main-d ' oeuvre, en puisant dans un pool abondant de 
jeunes gens sans emploi. La methode globale et non selective 
de conseil pour petites entreprises rurales est tres differente 
des strategies selectives de conseil en gestion proposees par 
Staley and Morse dans les annees 1960 , ou de la methode 
selective de conseil pour entreprises cibles traitee dans le 
present manuel. Neanmoins, la methode de Harper et le modele 
pour entreprises cibles pourraient probalement se completer 
dans un pays aux besoins regionaux et aux besoins de programmes 
d'aide varies. 

La methode Harper possede un certain nombre d'avantages. 
Elle fournit un grand nombre de conseillers a faible prix 
susceptibles de repondre aux besoins de SSE rurales largement 



Pour plus de details, voir n"^ 6 de la bibliographie 
sommaire. 
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eparpillees. Le programme permet egalement de former un grand 
nombre de conseillers et de petits entrepreneurs dans les pays 
ou il y a peu de personnes qualifiees dans ces deux domaines. 
On pourrait reprocher a cette methode de vouloir aider tous les 
entrepreneurs, quels que soient leurs motivations ou leur 
potentiel de reussite, preferant accorder le benefice du doute 
a tous les clients. La methode repose egalement sur I'emploi 
de jeuiies conseillers non qualifies qui sont inevitablement 
appeles a faire des erreurs. Toutes les entreprises, meme les 
plus petites et les plus "simples", ont des affaires assez 
complexes a traiter, et les decisions cruciales, telles qu'un 
changement de gammes de produits, exigent souvent les conseils 
d'une per Sonne qualifiee. Le programme touche un nombre 
relativement important d ' entreprises en n'employant qu'un 
nombre reduit de conseillers (700 entreprises furent couvertes 
par 20 conseillers dans le cadre du programme de la PfP au 
Kenya en 1976). Toutefois, etant donne la petite taille des 
entreprises, leur eparpillement , et la nature necsssairement 
superf icielle des services de consultation offerts, 1' impact de 
ce type d'aide sur^le developpement .economique national est 
probablement limite. De plus, ce programme s'adresse davantage 
aux entreprises de yente au detail qu'aux entreprises 
industrielles (peut-etre parce que les entreprises de vente au 
detail sont moins complexes pour le jeune ccnseiller 
inexperimente) , et le niveau d ' integration entre le programme 
de conseil en gestion et la possibilite d'obtention de credit 
aupres de banques privees ou d'etat est faible. Enfin, le 
modele Harper semble surcharger de travail les superviseurs en 
exigeant qu'ils aient leur propre clientele. 

2. Partnership for Productivity et le gouvernement du 
Liberia- ; Le modele de Yekepa^ ^ 

a. Generalites : ce pro jet fut cree dans un environnement 
inhabituel, a Yekepa, petite ville miniere situee pres de la 
frontiere entre le Lib'p.ria et la Guinee. L'economie de la 
ville reposait principalement sur LAMCO, grosse entreprise 
miniere americano-suedoise, ,avec participation du gouvernement 
du Liberia. Au fil du temps, la societe batit une 
infrastructure economique et sociale enorme dans la ville. En 



Pour plus de details sur 1' etude de la Partnership for 
Productivity, voir Realizing the Development 
Opportunity Created by an Iron Ore Mining Concession 
in Liberia ; The Yekepa Model , 1978. (Bibliographie 
sommaire n° 1 0 . ) 
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1969, toutefois, les dirigeants de la societe previrent que 
1 'exploitation miniere intensive n'en avait plus que pour 20 a 
25 ans et virent le besoin d' aider la population de Yekepa, 
plus de 20 000 habitants, a passer a une economie non basee sur 
1 'exploitation du fer. En 1969 et 1970, la societe commenga a 
ceder ses activites dans le domaine du logement, du transport 
et des services electriques a des entrepreneurs liberiens 
locaux. Ces transferts eurent cependant peu de succes. Les 
habitants avaient peu d' experience en gestion d'entreprise et 
avaient trop longtemps dependu de la societe pour considerer 
ces entreprises comme des investissements personnels. Apres 
ces efforts infructueux, en 1974, LAMCO demanda a une 
organisation de developpement de prendre en main la 
restructuration economique de Yekepa. 

b. Principes de base du programme : La PfP negocia un 
accord avec LAMCO et le gouvernement du Liberia afin d'etablir 
un programme de developpement complet. Ce programme visait 
specif iquement a developper un nombre determine d ' entreprises 
locales autonomes, a creer des emplois et encourager de 
nouveaux investissements sur une periode de trois ans. Les 
objectifs du programme etaient une veritable gageure etant 
donne le manque d ' infrastructure et 1' absence d' esprit 
d'entreprise caract;eristiques de la region ainsi que la 
limitation des ressources locales en dehors des ressources 
minieres. 

D'une maniere generale, les efforts de developpement 
de petites entreprises de la PfP visaient des entreprises de 
Yekepa qui remplissaient les conditions suivantes : 

utilisation de matieres premieres locales. 

production de produits ou de services necessaires, 
ou de produits susceptibles de remplacer les 
produits importes . 

adaptation aux terres et aux sites de construction 
disponibles localement. 

utilisation intensive de main-d 'oeuvre plutot que 
de capitaux. 

aucune competence technique et administrative 
impossible a obtenir requise. 

possibility de survivre apres I'epuisement du 
mineral de fer. 
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- chances raisonnables de reussir. 

Bien que les services de conseil en gestion jouaient 
un role crucial dans le programme de Yekepa, le programme ne se 
limitait pas a^ce type de services. II encourageait plutot une 
methode integree de developpement des petites entreprises qui 
comprenait consultation technique et administrative, credit, 
projets d 'entreprises industrielles et etudes de secteurs. 
Ainsi, le developpement des petites entreprises n'etait qu'une 
partie d'un programme de developpement regional general qui 
comprenait developpement de la coramunaute, services de 
recherche et de vulgarisation agricole et projets industriels a 
grande echelle. 

c. Description du programme : pendant les trois premieres 
annees, le programme^ employa six etrangers (trois techniciens 
de la PfP et trois benevoles du Peace Corps) et six 
professionnels et agents de service do vulgarisation liberiens. 
Le programme etait finance par PfP, le gouvernement du Liberia 
et des sources Internationales privees; LAMCO assura I'aide 
technique, accorda des prets pour equipcruent et fit don de 
machines et^d ' installations. Le montant total finance pour les 
trois premieres annees s'elevait a 860 000 dollars E.-U. 

En ce qui concerne les petites entrenrises, la 
philosophie generale de la PfP au Liberia etait d'ctablir des 
projets et d'aborder reellement les problemes plutot que 
d'elaborer de longues etudes de faisabilite. Dans le cadre de 
la petite entreprise, le programme offrit des services de 
consultations particulieres en gestion et des seminaires de 
gestion le soir; dans certaines cas, il fournit des batiments 
ou de I'equipement a diverses entreprises commerciales et 
industrielles, y compris a une grosse societe de transport, un 
entrepreneur electricien, des restaurants, un theatre, un 
supermarche, une scierie, un^fabricant de briques et une 
boulangerie. Le programme developpa egalement diverses 
entreprises agricoles (y compris des entreprises d'elevage de 
volailles et une porcherie) ainsi que des projets 
communautaires, tels qu'un centre d'artisanat finance par le 
YMCA pour les femmes de la collectivite. 

Observations relatives au programme : le rapport de la 
PfP sur le projet de Yekepa est une anthologie d'etudes de cas 
edifiante qui relate les essais et les tribulations des 
programmes d'aide aux petites entreprises. Les problemes 
d^ordre pratique associes aux services de conseil qu'il 
decrit--m?.uvaise gestion, engagements en exces des moyens 
financiers, vol et meme comptables ivres — sont bien connus. 
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Par contre, certains des resultats obtenus avec des petits 
entrepreneurs debutants sont encourageants. Par exemple, un 
electricien qui travaillait chez LAMCO reussit a monter une 
petite -entreprise de construction electrique. A la fin de sa 
premiere annee, 1' entreprise employait le proprietaire et cinq 
employes et avait remporte un certain nombre de contrats. La 
reussite de 1' entreprise etait due a la realisation d'une etude 
de faisabilite par la PfP, a I'obtention de vehicules et 
d'equipement de transmission, pretes par LAMCO, ainsi qu'aux 
capitaux investis dans 1' entreprise par le proprietaire et a sa 
fa^on de gerer 1 ' entreprise. Dans un autre cas, la PfP detacha 
un de ses conseillers pour renforce: la gestion d'une 
entreprise de fabrication de meubles existante en supervisant 
le circuit des operations et I'entretien des machines et des 
outils. La PfP preta egalement 15 000 dollars E.-U. a 
1' entreprise en question pour 1' aider a employer du personnel 
administratif liberien plus qualifie. En resultat, 
X entreprise passa de cinq a 30 ouvriers et les benefices 
augmenterent considerablement . Malgre la reussite de 
1 ' entreprise, il sembla bon de prolonger les services du 
conseiller etranger en menuiserie d'une a deux annees 
supplementaires avant de confier la totalite des activites de 
gestion de 1' entreprise au personnel liberien. 

Les besoins de la ville de Yekepa semblaient 
logiquement inviter 1' adoption du type de strategie integree de 
developpement financee par la PfP. De la mefne fa^on, les 
problemes d'un grand nombre des nouvelles entreprises 
semblaient entrainer les conseillers externes du programme a 
participer de plus en plus a toutes les phases de 
1 ' exploitation des entreprises. Parfois, les conseillers 
remplissaient meme directement les fonctions de direction au 
lieu de concentrer leurs efforts sur la formation des Liberiens 
afin que ceux-ci puissent assurer eux-memes ces 
responsabilites. II est facile de critiquer cette situation, 
mais il est souvent difficile au conseiller de resister a la 
ter±ation d'en faire trop face a tous les problemes dont la 
petite entreprise est affligee — en particulier dans une ville 
comme Yekepa ou il s'agissait principalement d' aider a lancer 
de nouveMes entreprises. On peut peut-etre reprocher au 
programme d' avoir voulu en faire trop, trop rapidement, mais on 
ne peut que louer la fa^on courageuse et directe avec iaquelle 
il a aborde les problemes poses. 
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3. Le Small Enterprise Development Program de l a 

Fundacidn Carvajal et d'ACCION International/AITEC , a 
Caliy en Colombie 

a, Principes de base et description du programme : la 
Fundacidn Carvajal, fondation de charite, et ACCION 
International /AITEC, organisme benevole prive base a Cambridge, 
au Massachusetts, travaillent ensemble depuis 1977 a 
1 'organisation du Small Enterprise Development Program (DESAP) 
dans la grande ville de Cali, en Colombie. AITEC est charge de 
1* assistance technique, Le programme etablit un lien interessant 
entre une agence d'aide a la gestion a but non lucratif (DESAP) 
et des banques locales privees en vue de fournir conseil, 
formation et credits a des pet its entrepreneurs, 

Le programme comprend trois etapes principales : 
recensement des entreprises pour prcselectionner les SSE 
interessees, analyse de la rentabilite des entreprises 
selectionnees et aide en vue d'obtenir des credits aupres d'urte 
banque privee pour les entreprises jugees rentables, Seules les 
entreprises avec un chiffre de ventes mensuel jusqu'a 5500 
dollars E.-U,, un capital propre net inferieur a 20 000 dollars 
E.-U,, un maximum de dix employes et ayant existe depuis au 
moins un an et demi sont considerees pour recevoir de I'aide 
dans le cadre de ce programme, 

Le DESAP emploie douze prof essionnels et techniciens, 
un conseiller resident de 1 'AITEC finance par Private Agencies 
Collaborating Together (PACT, agence donatrice basee aux 
Etats-Unis), un secretaire et un messager et dispose d'un 
budget annuel d' environ 70 000 $ E.-U. (la plupart destine au 
salaire du personnel), Les trois services techniques du 
programme (Selection et formation. Analyse financiere, et 
Projets et suivi) off rent un programme rigoureusement organise 
qui touche un grand nombre de clients, en economisant le nombre 
d'heures de travail du personnel, Dans un mois donne, le 
programme etudie apf * ximativement 240 entreprises afin 
d'evaluer de fagon generale I'interet qu'elles portent au 
programme DESAP. Les questions de detail sont ensuite abordees 
au cours d'une entrevue accordee aux entreprises les plus 
motivees et les plus experimentees par I'un des promoteurs du 
service de selection et de formation. Si 1' entrevue est 
satisfaisante, le promoteur inscrit alors le client a un cours 
de comptabilite offert par le DESAP (traitant de systemes 
comptables appropries). Deux ou plusieurs visites sont ensuite 
effectuees par un technicien du service d' analyse financiere 
pour verifier la mise en oeuvre du systeme comptable que 
1 ' entrepreneur a adopte pour son entreprise, Sur environ 240 



Q 205 



APPEND ICE III 



Document A 

entreprises recensees chaque mois, a peu pres 18 ont par la ^ 
suite la possibilite d'obtenir du credit. Seules sont^appuyees 
par le service d' analyse financiers les demandes de credit des 
entreprises ayant ameliore leur rentabilite et leur systeme 
comptable apres avoir suivi les cours finances par le DESAP 
(administration, planif icatio^i, projets Cex. preparation de 
demandes de credit^ et couts), chaque cours prenant en moyenne 
dix heures. 

Les frais du programme sont partiellement 
remboursables. Par exemple, 1 ' installation d'un systeme 
comptable (deux visites du conseiller) coute 3,20 $ E.-U., les 
instructeurs demandent un dollar de I'heure par etudiant et 
deux pour cent de chaque emprunt obtenu avec 1 aide de DESAP 
sont verses au programme. Etant donne que le credit provient 
de banques privees, les conditions sont passablement strictes, 
ces etablissements exigeant une hypotheque, une garantie 
acceptable ou un garant ayant une bonne reputation. Depuis la 
mise en route du programme en mars 1977 jusqu'a juin 1980, 
DESAP recensa 2700 SSE a Cali, sur lesquelles 109, soit 4 pour 
cent, regurent ef f ectivement du credit (prets atteignant en 
moyenne 1300 $ E.-U. par emprunteur). Les evaluations des 
entreprises ayant obtenu du credit montrent une augmentation 
d'effectif de 30 pour cent, une amelioration du chiffre des 
ventes de 107 pour cent et un taux de defaut de paiement de 
0,36 pour cent seulement. 

Depuis juin 1980, le conseiller resident de I'AITEC 
est parti a Bogota pour aider des entreprises semblables a 
Bucaramanga, Medellin et Bogota. Le DESAP dispose egalement 
d'un pret de 500 000 $ E.-U. consenti par une banque de 
developpement interamericaine, qui^devrait lui permettre 
d'accorder pres de 200 nouveaux prets chaque annee. Jusqu a 
present, les accroissements au niveau de I'emploi et du^chiffre 
des ventes ainsi que le taux de defaut de ^paiement peu eleve 
sent constants. D'autres programmes de developpement de 
microentreprises font appel aux services d' assistance technique 
du DESAP. 

b. Observations relatives au programme : Le DESAP est 
certainement un modele interessant de programme associant 
I'aide financiere et I'aide a la gestion pour SSE. Le type 
d' entreprises auxquelles il s'adresse semblent se situer entre 
les microentreprises de Harper et les entreprises cibles 
traitees plus haut. Selon les indicateurs quantitatif s , il 
semble que ce programme ait de bons resultats. De^plus, la 
repartition des fonctions d'aide a la gestion^et d'aide 
financiere entre le DESAP et des banques privees semble 
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encourager la confiance des clients dans les services de 
conseil et les inciter a assumer plus serieusement leurs 
responsabilites en ce qui concerne le remboursement des prets. 
Enfin, un grand nombre des formulaires de consultation, des 
systemes comptables et des techniques pedagogiques du programme 
devraient etre utiles pour tout programme de conseil pour SSE. 
Pour plus de details, consultez le manuel elabore conjointement 
par la Fundacidn Carvajal et AITEC et intitule Descripcion de 
un Programa de Desarrollo para Microempresas (voir 
bibliographie sommaire n*^ 13). 

Aux aspects positifs du programme s'ajoutent les 
limitations suivantes : 



(a) Le programme est base sur le traitement d'un 
grand nombre de SSE, auxquelles il s'ef force 
d'obtenir du credit. Bien que realisable dans 
une grande ville comme Call, dont la population 
atteint plus d'un million, une telle methode 
presenterait un potentiel limite dans une petite 
ville ou une zone rurale. 

(b) Si I'on divise le budget total du DESAP par le 
nombre d ' entreprises recevant ef f ectivement du 
credit, les couts de la selection et du 
traitement representent environ 25 pour cent de 
la valeur d'un pret moyen. Ce pourcentage, bien 
entendu, ne tient pas compte d'autres avantages, 
tels que seminaires, installation de systemes 
comptables ou execution d' analyses de couts — qui 
peuvent tous etre utiles au petit entrepreneur 
meme s ' il ne revolt pas de pret. Neanmoins, ce 
chiffre eleve est probablement typique des couts 
d' execution de programmes qui mettent 1' accent 
sur I'obtention de credit pour les SSE. 
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ANNUAIRES SELECTIFS D ' ORGANISATIONS DE DEVELOPPEMENT 
DE SSE ET DE SOURCES D * INFORMATION 



II existe un certain nombre d'organismes a but non 
lucratif specialises dans I'aide aux SSE ou aux programmes de 
developpement de SSE dans le tiers monde. Ces organismes 
off rent des informations sur 1 * organisation de programmes 
d* assistance pour SSE dans les pays botes, des capitaux pour la 
mise en route de tels programmes, ou des conseillers pour aider 
a former les petits entrepreneurs ou les conseillers locaux qui 
travaillent^avec eux. Le premier des annuaires ci-dessous 
off re une selection d* organismes a but non lucratif et 
d* organismes gouvernementaux bases aux Etats-Unis qui 
travaillent avec les SSE des pays en voie de developpement. De 
cette liste sont exclues diverses entreprises de conseil 
privees a but lucratif specialisees dans I'aide aux petites 
entreprises.^ Est exclu egalement un grand nombre d'autres 
organismes benevoles prives pour lesquels le developpement des 
SSE ne represente qu'une partie du champ etendu de leurs 
activites. 

Le second annuaire offre une liste d'autres annuaires 
d' organismes a but non lucratif situes aux Etats-Unis et dans 
d'autres pays et qui travaillent avec les SSE. II offre 
egalement I'adresse d * organisations et de services 
d* information qui peuvent procurer au lecteur d'autres 
renseignements sur les petites entreprises. Les references 
contenues dans la bibliographie sommaire comprennent egalement 
d'autres adresses de' sources d * information sur les SSE. 

A. Annuaire d ' organisations de developpement de SSE ^ 

1 . ACCION/INTERNATIONAL-AITEC 
10-C Mount Auburn Street 
Cambridge, Massachusetts 02138 

Offre services de conseil et financement pour les 
programmes de developpement de SSE, principalement en 
Amerique latine. 



Base sur le TAICH DIRECTORY (1978) (Organisations a but 
non lucratif E.-U. pour I'aide au developpement a 
I'etranger, voir n"" 7, page 192). 
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Agency for International Development (AID) 
320 21 St Street, N.W. 
Washington , D . C . 20523 

Agence officielle du gouvernement E.-U. pour I'aide 
etrangere. 

Appropriate Technology International (ATI) 
1724 Massachusetts Avenue, N.W. 
Washington, D.C. 20036 

Soutient les organisations locales qui essaient de 
resoudre les problemes poses d'une fagon innovatrice 
et peu coiiteuse en faisant appel aux ressources et 
talents locaux. Offre assistance technique et aide 
financiere sous forme de subventions, prets ou 
investissements . 

Institute for International Development 
360 Maple Avenue, West 
Suite F 

Vienna, Virginia 22180 

Offre de 1 'assistance technique afin d' aider au 
developpement des petites entreprises en faisant appel 
aux ressources du secteur commercial prive. Offre 
placements financiers et prets aux entreprises locales 
qui ne peuvent pas obtenir de credit localement. 
Offre des cours de formation en gestion de petite 
entreprise, en marketing, en ccmptabilite et en 
gestion du personnel, ainsi que des services de 
conseil visant a resoudre les problemes quotidiens. 

Inter-American Foundation 
1515 Wilson Boulevard 
Rosslyn, Virginia 22209 

Offre fonds et aide en conseil aux^entreprises rurales 
(en particulier cooperatives) d'Amerique latine. 

International Executive Service Corps 

622 Third Avenue 

New York, New York 10017 

Recrute des cadres experimentes (principalement 
retraites) pour travailler sur des projets a court 
terme en tant que conseillers benevoles avec des 
entreprises locales qui demandent de I'aide en gestion 
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et de 1* assistance technique. 

7. International Voluntary Services, Inc. (IVS) 
1717 Massachusetts Avenue, N.W. 

Suite 605 

Washington, D.C. 20036 

Recrute des techniciens qualifies dans le monde entier 
pour participer, a la demande des gouvernements et des 
etablissements des pays hotes, a des projets ruraux 
d * auto-soutien . 

8. New TransCentury Foundation 
1789 Columbia Road, N.W. 
Washington, D.C. 20009 

Assistance technique aux petites entreprises privees 
pour le developpement de nouveaux reseaux de marketing 
et 1* expansion des marches existants. 

9. Opportunities Industrialization Centers International, 
Inc . 

240 West Tulpehocken Street 
Philadelphia, Pennsylvania 19144 

Assistance technique sur le terrain pour la 
planif ication et la mise en oeuvre de petites et 
moyennes entreprises. 

10. Overseas Private Investment Corporation 
1129 20th Street, N.W. 

Washington, D.C. 20527 

Corporation quasi-gouvernementale qui assure les 
placements des societes americaines dans les pays en 
voies de developpement. Finance egalement la creation 
de petites et moyennes co-entreprises par des societes 
E.-U. et des entreprises publiques et privees des pays 
du tiers monde. 

11. Partnership for Productivity Foundation/USA, Inc. 
(PfP) 

2311 18th Street", N.W. 
Washington, D.C. 2009 

Off re services de conseil, formation et financement 
pour des programmes de developpement des SSE, en 
particulier en Afrique. 
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12. Private Agencies Collaborating Together, Inc. (PACT) 
777 United Nations Plaza 

Suite 6B 

New York, New York 10017 

Entreprise assurant la coordination d ' organisations 
benevoles privees aux Etats-Unis. Financement de 
programmes d'artisanat, developpement de materiel 
approprie peu couteux pour la production alimentaire 
et financement de cours de gestion et de formation 
organ isationnelle. 

13. Technoserve 

1 1 Belden Avenue 

Norwalk, Connecticut 1 6852 

Offre assistance technique, administrative et 
financiere aux SSE et forme les conseillers affectes a 
ces entreprises et aux etablissements locaux connexes. 

14. Volunteers in Technical Assistance, Inc. (VITA) 
3706 Rhode Island Avenue 

Mt. Ranier, Maryland 20822 

Offre divers services de cooperation technique — 
conception technique et resolution de problemes par 
correspondance, planif ication de projets, evaluation 
des besoins, analyse de systemes d ' information , 
consultation sur le terrain pour groupes et 
particuliers . Interet particulier dans les systemes 
d ' information et la technologie appropriee. 

15. Young Men's Christian Associations of the United 
States (YMCA) 

International Division of the National Board 
291 Broadv/ay 

New York, New York 10007 

Offre assistance a des entreprises commerciales 
autonomes . 

16. Young Women's Christian Association of the U.S.A. 
(YWCA) 

World Relations Unit of the National Board 

600 Lexington Avenue 

New York, New York 10022 
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Developpement et promotion d' industries artisanales; 
developpement d' aptitudes techniques; formation en 
gestion au sein du YWCA et en coordination avec 
d'autres agences. 
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Selection d'annuaires d' organisations et de sources de 
donnees concernant les petites entreprises > 

1. Editeur d' AID Research and Development Abstracts 
(ARDA) 

ST/DIU Information Division 

U.S. Agency for International Development (AID) 
Washington, D.C. 20523 

Publie le catalogue trimestriel ARDA qui donne une 
liste de publications classees en fonction des 
domaines de developpement (y compris les SSE). 
Publications disponibles a des prix subventionnes pour 
les organisations des pays du tiers monde. 

2. Resource Utilization Division 

Office of Development Information and Utilization 
(ST/DIU) 

U.S. Agency for International Development (AID) 
Washington, D.C. 20523 



Publie le Directory of Development Resources (juin 
1979) : liste de services de soutien technique sur 
appel, de centres de triage de 1 ' information, 
d' installations de recherche sur le terrain, de 
bulletins d ' informations , de banques de donnees et de 
programmes de formation interessant divers besoins de 
developpement, y compris des programmes de 
developpement de SSE. 



3. American Management Associations 

The American Management Associations Building 

135 West 50th Street 

New York, New York 10020 

Finance des programmes de formation et des conferences 
pour entreprises de toute taille, principalement aux 
Etats-Unis. Publie egalement divers ouvrages sur la 
gestion disponibles en s'adressant a AMACOM, division 
d' edition. Leur ecrire pour avoir des catalogues de 
cours et de livres. 
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General Secretary 

International Council for Small Business 
University of Wisconsin-Extension 
929 North Sixth Street 
Milwaukee, Wisconsin 53203 

Publie un certain nombre de publications relatives aux 
petites entreprises. Ecrire a I'adresse ci-dessus 
pour obtenir une liste des titres disponibles et des 
prix. 

National Technical Information Service 
U.S. Department of Commerce 
Suite 620 

425 13th Street, N.W. 
Washington, D.C. 

Publie des reimpressions de publications relatives a 
un large eventail de sujets, y compris la petite 
entreprise. Ecrire a I'adresse ci-iessus pour avoir 
des catalogues. 

Peace Corps 

Information Collection and Exchange, Room 701 
806 Connecticut Avenue, N.W. 
Washington, D.C. 20525 

Publie Resources for Development (septembre, 1981), 
Appropriate Technologies for Development Series, 
Manuel n® M-3. Ce manuel passe en revue diverses 
organisations et publications qui s'adressent a des 
besoins varies de developpement y^compris a ceux des 
SSE. Listes etablies par zones geographiques . 

Wynta Boynes, Editor 

Technical Assistance Information Clearing House 
(TAICH) of the American Council of Voluntary Agencies 
for Foreign Service, Inc. 
200 Park Avenue South 
New York, New York 10003 

Publie U.S. Non-Profit Organizations in Development 
Assistance Abroad (TAICH), annuaire 1978.^ Annuaire le 
plus complet avec description des activites des 
organisations americaines benevoles privees de 
developpement travail lant outre mer. Information 
repertoriee par pays et par secteurs. 
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8 . Technonet Centre 

RELC International House 
30 Orange Grove Road 
Tanglin P.O. Box 160 
Singapour 9124 
Republique de Singapour 

Reseau d ' information et centre de formation forme 
d ' organisations de developpement de SSE et base en 
Asie. Ecrire pour recevoir bulletin d ' informations et 
autres renseignements . 
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ASSEMBLAGE DE ENSEMBLE DE REFERENCE 
DU CONSEILLER EN GESTION 



L ' equipement du conseiller en gestion ne consiste pas 
uniquement en un cours de formation et Inexperience acquise sur 
le terrain; un ensemble de materiels de reference utiles peut 
considerablement 1 'aider dans ses travaux. La taille de cet 
ensemble de reference dependra du degre de complexite du 
programme de conseil et du niveau du conseiller. Pour etre 
passablement complet, cet ensemble de reference comprendrait 
par exemple des livres ou des brochures puises dans les 
principaux domaines de reference cites ci-dessous ( il incombe 
aux programmeurs ou aux conseillers de choisir les references 
qui leur sercblent les mieux adaptees a leurs besoins 
particuliers ) . 

1 . Services de consultations particulieres : un manuel 
general pratique couvrant divers types de programmes de conseil 
en gestion et methodes de realisation sur le terrain pourrait 
etre utile, par exemple, le present manuel. Consultancy for 
Small Business de Malcom Harper est aussi un excellent ouvrage 
de reference general sur ce sujet. (Voir n° 15, bibiliographie 
sommaire.) Bien qu'il mette 1' accent principalement sur le 
conseil aux grosses entreprises, le Management Consulting ; 

A Guide to the Profession de 1 ' International Labor Office est 
egalement un ouvrage de reference general tres utile pour le 
conseiller de petites entreprises (n° 27). 

2. Ensei^nement : le conseiller pourra etre appele non 
seulement a offrir des consultations particulieres a ses 
clients, mais aussi a enseigner en groupe. II serait done 
utile d' avoir un guide sur les techniques et les materiels 
pedagogiques. Le meilleur livre peut-etre sur ce sujet est 
Audio-Visual Aids for Cooperative Education and Training de la 
Food and Agriculture Organization (FAO) (n° 23 de la 
bibliographie sommaire). Deux publications du Peace Corps, 
The Photonovel ; A Tool for Development (n'' 32) et 

Visual Aids : A Guide for Peace Corps Vol un teers (n"" 33) 
pourront egalement etre tres utiles, ainsi que la petite 
brochure d' Arthur Anders jn intitulee Manual for Group 
Discussion Leaders (n° 17). 

3. Relations humaines : une bonne fagou d'aiguiser votre 
competence en relations humaines est de lire des comptes rendus 
personnels d'autres agents de services de vulgarisation qui ont 
travaille dans les pays en voie de developpement . Living Poor , 
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de Moritz Thomsen (voir 36) est un excellent ouvrage qui 
traite de Inexperience d'un benevole du Peace Corps qui essaya 
d'apporter des changements dans un village cotier rural de 
I'Equateur. II serait peut-etre bon egalement de survoler 
quelques manuels de psychologie courants, tels que 
I'm OK, You're OK (voir note ou How to Win Friends and 
Influence People de Carnegie (n° 20). On trouvera 
d'interessantes analyses d ' experiences de type Peace Corps dans 
Agents of Change ; A Close Look at the Peace Corps , de Hapgood 
et Cultural Frontiers of the Peace Corps , de Textor (voir n° 25 
et n 35 de la bibliographie sommaire). 

4* Comptabilite : le conseiller doit etre un homme d'affaires 
competent ainsi qu'un conseiller sympathique. II doit avoir de 
solides connaissances en matiere de comptabilite, qu'il 
s'agisse des principes de comptabilite generalement acceptes ou 
de systemes comptables simplifies adaptes aux besoins des SSE 
des pays en^voie de developpement . II existe divers manuels de 
comptabilite standard excellents : par exemple, Accounting 
Principles de Niswonger et Fess (n° 51). Parmi les systemes 
comptables simplifies, nous citerons le MICRON du Peace Corps 
(n"" 31),^le Single Entry Bookkeeping System de VITA (n"* 21) et 
les systemes comptables mis au point par Malcolm Harper (n"* 15) 
et la Fundacion Carvaja/AITEC a Cali, en Colombie (n"* 13). 

5. Serie de brochures pratigues sur la fagon d'aborder les 
problemes specifiques a la petite entreprise : bien que 
les manuels et livres d ' information generale constituent 
d'utiles ouvrages de reference, le conseiller a be£;oin de 
reponses reelles (non theoriques) aux problemes concrets des 
SSE dans le domaine de la comptabilite, du marketing, de la 
planif ication et autres encore. Une serie de brochures 
d'interet pratique qui suggerent de fagon concise des reponses 
a ces problemes peut etre un atout considerable pour le 
conseiller dans le cadre de ses travaux quotidiens avec ses 
clients. Cc-s brochures peuvent egalement offrir un choix de 
sujets utiles pour les sessions de formation en groupe. 

Dans un grand nombre de pays en voie de developpement, il 
est parfois possible de se procurer des publications de ce 
type, en s'adressant a une banque de developpement d'Etat, a un 
programme de formation prof essionnelle, ou a un groupe 
commercial prive. En Colombie, par exemple, la Popular Finance 
Corporation (CFP, organisation d' assistance pour le credit et 



* I'm OK--You're OK . de Thomas A. Harris M.D. (Avon Books., 
livre de poche, 1973) 
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la gestion qui s'adresse particulierement aux besoins des SSE) 
p\blie un petit bulletin mensuel contenant des conseils 
pratiques a 1' intention des petits entrepreneurs et des 
conseillers. Elle offre egalement un service d ' information 
technique qui donne des renseignements plus detailles par 
correspondance sur un certain nombre de sujets ayant trait a la 
technique ou a la gestion d ' entreprise , a un cout raisonnable. 

Si aucune serie d'ouvrages d'aide a la gestion n'est 
disponible localement, on pourra se procurer les series 
suivantes aux Etats-Unis : Le Small Business Reporter de la 
Bank of America (n*^ 18 de la bibliographie sommaire); diverses 
series publiees par la U. S. Small Business Administration (n*^ 
38 et n** 39): et pour les personnes parlant I'espagnol, une 
traduction effectuee par I'AID d'une serie sur 2 'administration 
de la petite entreprise intitulee en espagnol P rograma del 
Aviso de Direccion Administrativa ; AdministracicSn de la 
Pequena Empresa (n^ 37), 

6. Autres ouvraqes de reference afferents a 1' entreprise : le 
conseiller plus particulierement interesse par 1' analyse de 
1' administration des petites entreprises pourra choisir parmi 
les types suivants de rcferenc::* : 

— Un manual traitant de 1 ' administration de la petite 
entreprise . Nous citerons a cet effet deux manuels exccllents 
disponibles aux Etats-Unis : Managing The Small Business de 
Steinmetz et Kline (n** 52) et Survival and Growth ; Management 
Strategies for the Small Firm de Cohn et Lindbergh (n^* 42). 

-- Un livre traitant d'un domaine special de 
1' administration de la petite entreprise , Bien que chaque 
conseiller doive etre generalisto afin de repondre aux besoins 
divers des SSE clientes, il est problable que certains 
developperont un interet particulier pour tel ou tel aspect de 
1' administration de la petite entreprise — marketing, personnel, 
finance ou autre discipline, Un manuel ou une etude relative a 
ce domaine particulier pourrait done etre utile. Techniques 
of Financial Analysis de Helfert, par exemple, offre une 
excellente revision de sujets importants ayant trait a 
1' analyse financiere et presente des problemes et etudes de cas 
qui -seront tres precieux pour les cours enseignes en classe 
(voir n** 45), 
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BIBLIOGRAPHIE SOMMAIRE 



La bibliographie ci-dessous est divisee art trois sections, 
chaque section correspondant a un chapitre du manuel. Les 
ouvrages repertories dans chaque section sont classes par ordre 
alphabetique et accompagnes de breves references. 

Apres le nom de chaque ouvrage, nous avons indique s'il 
s'agit d'un livre de poche (PB), d'un livre car tonne (HB) d'un 
imprime ou d'une brochure (L) , ou de communications ou 
manuscripts non publies (UP). Certains livres cartonnes sont 
parfois disponibles en collection de poche; le lecteur 
potentiel devra done se renseigner aupres d'un libraire ou 
d'une maison d' edition avant d'acheter un livre cartonne. La 
plupart de ces ouvrages pourront parfois etre obtenus 
uniquement dans des bibliotheques ou librairies aux Etats-Unis, 
ou en s'adressant a des services publics d ' information, tels 
que le service de Research and Development Abstracts (ARDA) de 
I'U.S. Agency for International Development, le National 
Technical Information Service (NTIS) de I'U.S. Department of 
Commerce ou le centre d ' information de la Banque mondiale a 
Washington qui tient a la disposition du grand public de 
norabreuses publications a des prix raisonnables . On peut 
probablement se procurer ces publications en traductions 
espagnoles aupres de librairies privees ou de sources 
gouvernementales dans de nombreux pays d'Amerique latine. 
Certains des ouvrages de reference enumeres ci-dessous peuvent 
etre obtGnus en s'adressant au Bureau de reunion et d'echange 
des informations (ICE) du Peace Corps, 806 Connecticut Avenue, 
N.W., Washington, D.C., 20525. Les ouvrages que I'on peut se 
procurer en s'adressant a I'ICE au moment ou nous mettons sous 
presse sont suivis d'un asterisque (*). Les benevoles du Peace 
Corps peuvent obtenir des exemplaires de ces ouvrages en 
s'adressant a I'ICE par 1 ' intermediaire de leur directeur de 
projet/APCD. 



Ces organisations et d'autres organisations susceptibles 
d'offrir des renseignements ou de 1' assistance aux SSE 
apparaissent (avec leur adresse) soit dans la presente 
bibliographie, soit a I'appendice III, Document B. 
Certains services de renseignements (tel que ARDA et 
NTIS) peuvent egalement offrir des ouvrages a un prix 
subventionne aux organisations specialisees dans le 
developpement des pays du tiers mondo. 
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CHAPITRE PREMIER : L'ENTREPRISE A PETITE ECHELLE : 
DEFINITION ET ENVIRONNEMENT 



1 . Daines, Samuel R. Agribusiness and Rural Enterprise 

Project Manual , Washington, D.C. : Practical 
Concepts .Incorporated, 1979. 

Etude effectuee sous contrat pour AID qui 
illustre un eventail de possibilites de 
programmation et de reglementation dans le 
domaine de la petite entreprise. (PB) 

2. Gordon, David L. Guidelines for SSE Project 

Development . Washington, D.C. : The World Bank, 
Industrial Development and Finance Department, 
fevrier 14, 1978. 

Communication presentee au "Meeting of 
Donor Agencies in Small-Scale Entreprise 
Development", finance a Berlin par la German 
Foundation for International Development, 
octobre 23-26, 1979. (UP) 

3. Industrial Development and Finance Department, the 

World Bank. Employment Creation and SSE 
Development . Washington, D.C. : The World Bank, 
mars, 1977. 

Expose de macroeconomique tres utile sur 
la petite entreprise. (UP) 

4. Neck, Phillip A., ed. Small Enterprise Development ; 

Policies and Programs (Management Development 
Series n 14). Geneve : International Labor 
Organization, 1 977. 

Anthologie d' articles sur les programmes 
SSE dans divers pays en voie de developpement. 
(PB). Ecrire a ILO Publications International 
Labour Office, CH-1211 Geneve 22, Suisse, pour 
avoir des details sur cette publication et 
d'autres publications ILO. 

5. Schumacher, E.G. Small is Beautiful ; Economics as if 

People Mattered . New York : Harper et Row, 
editeurs (Perennial Library), 1973. 

These bien connue en faveur de I'economie 
a petite echelle — argument economique et 
metaphysique. (PB) . * 
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6. Staley, Eugene and Morse, Richard. Modern Small 

Industry for Developing Countries . New York: 
McGraw-Hill, 1965. 

Ouvrage de reference standard et complet 
sur la petite Industrie dans les pays en voie de 
developpement . ( HB ) 

7. The World Bank. Employment and the Development 

of Small Enterprises ; Sector Policy Paper . 
Washington, D.C. : The World Bank. Fevrier, 
1978. 

Resume de fagon efficace 1' impact de la 
petite entreprise dans les pays en voie de 
developpement sur la macroeconomie, a I'instar 
de 1' ouvrage cite ci-dessous concernant les SSE 
en zones rurales. (PB). Cette publication ainsi 
que d'autres publications de la Banque mondiale 
peuvent etre obtenues en s'adressant a la World 
Bank, Publications Unit, 1818 H Street, N.W., 
Washington, D.C. 20433. 

8. The World Bank. Rural Enterprise and Nonfarm 

Employment ; A World Bank Paper . Washington, 
D.C. : The World Bank, janvier 1978. (PB) 



CHAPITRE DEUX : AIDE A LA GESTION POUR PETITES 
ENTREPRISES : OBJECTIF ET PROGRAMME 



9. Ashe, Jeffrey, PISCES : Program for Investment in the 
Small Capital Enterprise Sector Phase I ; 
Assisting the Smallest Scale Economic Activities 
of the Urban Poor . Cambridge, Massachusetts ; 
Accion Internacional/AITEC, 1 980 . (PB) 

10. Butler, George P. Realizing the Development 

Opportunity Created by an Iron Ore Mining 
Concession in Liberia ;The Yekepa Model . 
Monrovia , Liberia : Partnership for 
Productivity, Sobanok Printing Press, Ltd., 
1978. 

Excellente etude de cas realiste d'un 
programme d'aide aux SSE au Liberia. Voir 
Appendice III, Document A pour details. (PB). 
S'adresser a la Partnership for Productivity 
Foundation a Washington, D.C. 
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11. Davenport, Robert W. Financing the Small Manufacturer 

in Developing Countries . New York : McGraw-Hill, 
1967. 

Etude classique des rapports existant 
entre la croissance de la petite entreprise et le 
credit dans les pays en voie de developpement. 
(HB) 

12. Eraser, Peter; and Tucker, William R. Program for 

Investment in the Small Capital Enterprise Sector 
(PISCES Phase 1 ) ; Assisting the Smallest 
Economic Activities of the Urban Poor ; Part 
II - Case Studies, Latin America . Cambridge , 
Massachusetts : ACCION International/AITEC, 1980. 

Voir discussion dans le present ouvrage, 
chapitre deux, section B. (PB) 

13. Fundacion Carvajal and ACCION International/AITEC. 

Descripcidn de un Programa de Desarrollo para 
Microempresas . ACCION International/AITEC : 
Cambridge, Massachusetts, juin 1980. 

Excellent manuel decrivant la methode du 
programme DESAP realise a Call, en Colombie. 
Voir discussion a I'appendice III, Document A. 
(PB). Pour plus de details, ecrire a Desarrollo 
para Pequenas Empresas (DESAP), Fundacion 
Carvajal, Avenida Roosevelt U"" 26-29, Cali, 
Colombia. 

14. Gladhart, Peter Michael and Gladhart, Emily Winter. 

Northern Ecuador's Sweater Industry ; Rural 
Women's Contribution to Economic Development . 
Communication WID n*^ 81 /01 . East Lansing, 
Michigan : Office of Women in International 
Development, Michigan State University, juin 
1981. 

Compte rendu interessant des changements 
socio-economiques apportes par le developpement 
de la fabrication de tricots en zone rurale. 

15. Harper, Malcolm. Consultancy for Small B- mess ; The 

Concept - Training the Consultants . Londres : 
Intermediate Technology Publications, Ltd., 1976. 

Voir Appendice III, Document A pour une 
discussion du modele de programme de conseil de 
Harper. Excellent ouvrage, contenant une 
kyrielle d' etudes de cas, de problemes, 
d'exercices et d'autres aides pedagogiques . Met 
1' accent sur le marchandisage et la prestation de 
services, plutot que sur la fabrication. 
(PB). Peut etre obtenu en s'adressant a 
Partnership for Productivity Foundation, 2311 
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18th Street, N.W. Washington, D.C. 20009; a 
International Scholarly Book Services, Inc., 
P.O. Box 555, Forest Grove, Oregon 97116; ou a 
Intermediate Technology Publications, Ltd., 9 
King Street, Londres WC2E8HN, 
Grande-Bretagne . * 

16. Kahnert, Friedrich A. and Kozlowski, Janet. 

Assistance to Extension Services for Small-Scale 
Enterprises . Washington, D.C. : The World Bank, 
fevrier 5, 1979. 

Communication presentee au "Meeting of 
Donor Agencies in Small-Scale Enterprise 
Development", finance a Berlin par la German 
Foundation for International Development, 
octobre 23-26, 1979. Cette communication 
presente un certain nombre de points de vue 
interessants concernant 1 ' organisation de 
services de vulgarisation pour SSE. (UP) 



I. CHAPITRE TROIS : AIDE A LA GESTION POUR ENTREPRISES 
CIBLES : OUTILS ET TECHNIQUES 



Ouvrages de reference susceptibles d'etre appliques 
direc.tement a 1 ' enseignement ou aux services de conseil 
pour petits entrepreneurs : 

17. Arthur Andersen and Company. Manual for Group 

Discussion Leaders (Serie formation du 
personnel). Chicago : Arthur Andersen and 
Company, janvier, 1 965. 

Cette brochure offre de nombreux conseils 
pratiques sur 1 ' organisation et la conduite de 
discussions de groupe : par exemple, 
arrangements des sieges, emploi du temps, 
participation en classe et les aspects negatifs 
et positifs du financement d'un seminaire, d'un 
cours magistral ou d'autres types de cours. (L) 

18. Bank of America. Small Business Reporte r. San 

Francisco. : Bank of America, 1970. 

Excellente serie de brochures qui 
abordent les problemes rencontres par divers 
types de petites entreprises (des entreprises de 
services et de detail, pour la plupart) et 
traitent de divers domaines fonctionnels de la 
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ERIC 



gestion de la petite entreprise, tels que 
comptabilite, finance et marketing. (L) 

19. Burley, R. J. Supervision de Personal . Traduit par 

Nuria Cortada de Kohan. Bogota : Fondo 
Educativo Inter-Americano, 1966. (Titre anglais 
original : An Introduction to Basic Supervision 
of People , publie par Addison-Wesley , 1966. 

Texte d' enseignement programme 
elementaire sur les ^relations humaines. Get 
ouvrage renferme de bonnes illustrations et 
convient parfaitement a 1 ' enseignement des 
petits entrepreneurs . ( PB ) 

20 . Carnegie, Da? e. How to Win Friends and Influence 

People . New York : Pocket Books, 1964. 

Les idees de Carnegie sur les techniques 
de persuasion et de vente sont encore tres 
vraies de nos jours. (PB) 

21. Caye, Dery. A Single Entry Bookkeeping System for 

Small-Scale Manufacturing Businesses . 
Washington, D.C. : VITA, Inc. 1977. 

Manuel simple montrant 1 ' application 
possible de ce systeme dan3 les pays en voie de 
developpement . Moins complique que le systeme 
MICRON. (PB). VITA, 3706 Rhode Island Avenue, 
Mt. Ranier, Maryland, 20822. 

22. Dubach, Jose. El ABC para la Queseria Rural del 

Ecuador . Quito, Ecuador : Cooperacion Tecnica 
del Gobierno Suizo, juin, 1980. 

Manuel informatif a enseignement 
progressif sur 1 ' etablissement et 1 ' exploitation 
d'une fromagerie en region rurale. Base sur 
Inexperience accumulee par un conseiller 
technique Suisse dans le cadre de la realisation 
de pro jets de ce type en Equateur. (PB) 

23. Food and Agricultural Organization (FAO). Audio 

Visual Aids for Cooperative Education and 
Training . New York : FAO. 

Excellent manuel decrivant un large 
eventail d' aides audio-visuelles appropriees. 
(PB). Le distributeur des publications des 
Nations Unies aux Etats-Unis est UNIPUB, 345 
Park Avenue South, New York, New York 10010. 
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24. Fundacidn Carvajal, Programa de Desarrollo para la 
Pequena Empresa (DESAPP), Ejercicio de 
Simulacidn para Pequenos Empresarios > Cali : 
DESAPP, janvier, 1978. Adapte de I'ouvrage 
original "SIMPRO" par Robert M. Duncan, 

Exercice innovateur pour lesquels les 
participants construisent des avions en papier 
dans le cadre de la simulation du processus de 
production en SSE* L' exercice enseigne des 
notions telles que le controle de qualite, les 
principes de base de comptabilite et 1' analyse 
de rentabilite. (UP). * 4 

25 • Hapgood, David and Bennet, Meridian • Agents of 

Change ; A Close Look at the Peace Corps > New 
York : Little Brown and Company, 1968. (HB) 

26. Industrial Development Division, Engineering 

Experiment Station, Georgia Institute of 
Technology • Employment Generation through 
Stimulation of Small-Scale Industries ; 
Guidelines fo r Extension Personnel > Atlanta, 
Georgie : Georgia Institute of Technology, 1976, 

Pour des renseignements sur cette 
publication et d'autres publications, ecrire a 
International Development Data Center, Office of 
International Programs, Engineering Experiment 
Station, Georgia Institute of Technology, 
Atlanta, Georgia, 30332. 

27. Kubr, M. ed* Management Consulting ; A Guide to the 

Profession. Geneve : International Labor 
Office, 1980. 

Decrit comment le conseiller travaillant 
pour le compte d'une entreprise de conseil en 
gestion devrait aborder I'aide a la grosse 
entreprise. Toutef ois , les sections sur 
1 ' investigation, 1' analyse des faits, 
1 'elaboration des projets et la mise en oeuvre 
de ces projets off rent des conseils pratiques 
utiles aux conseillers de SSE. Contient 
egalement des exemples interessants d' efforts de 
conseil, de bonnes directives sommaires 
relatives a divers aspects fonctionnels de 



4 Demandez des photocopies des dossiers de reference 
technique de I'ICE. 
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1 ' administration de I'entreprise (la production, 
en particulier) et des references 
bibliographiques completes (y compris des films) 
sur tous ces sujets. Pour obtenir cet ouvrage, 
ecrire a ILO Publications, International Labor 
Office, CH-1211, Geneve 22, Suisse ou au 300 
East 44th Street, New York City, New York 10017. 
(HB) 

28. Meade, Patrick. Technical Assistance for Small-Scale 

Industry . Bogota : "Reunion Latino-americana y 
del Caribe sobre la Pequena y Mediana 
Industria", novembre 1973. 

Cette communication, presentee a la 
Conference de Bogota en 1973, contient des 
conseils tres pratiques a 1' intention des 
conseillers en gestion. 

29. Peace Corps. Cooperatives (Appropriate Technologies 

for Development Series, Resource Packet N° P-5). 
Washington, D.C. : Peace Corps/lCE, 1978). 

Excellent manuel, divise en six sections 
traitant de la notion, de 1 'organisation, de la 
gestion, des ressources des cooperatives et de 
la formation du personnel. (PB). * 

30. Peace Corps. Guidelines for Development of a Home 

Industry . (Appropriate Technologies for 
Development Series, reimpression n° R-14). 
Washington , D.C. : PC/lCE . 

Conseils pratiques sur 1 ' organisation et 
1 ' administration d'une petite entreprise, bases 
sur Inexperience d'une cooperative textile 
rurale en Jthiopie. (PB). * 

31. Peace Corps. MICRON, Accounting for the Micro 

Business : A Teaching Manual . Washington, 
D.C. : Peace Corps/ICE (Appropriate Technologies 
for Development Series, reimpression n° R-23 
(espagnol) and R-23b (anglais). 

Excellent systeme comptable simplifie 
base sur Inexperience acquise par I'auteur avec 
des SSE en Colombie. Ce manuel est disponible 
en espagnol et en anglais. (PB). * 
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Peace Corps. The Photonovel ; A Tool for Development 
(Appropriate Technologies for Development 
Series, manual n° M-4). Washington D.C. : 
PC/ICE. 

Brochure explicative illustree sur la 
technique promotiornelle du roman photo. 
(PB). * 

Peace Corps. Visual Aids : A Guide for Peace Corps 
Volunteers (Appropriate Technologies for 
Development Series, reimpression n° R-2). 
Washington, D.C. : PC/ICE. 

Manuel interessant expliquant comment 
preparer des outils d'aide visuelle a partir de 
materiaux simples, dans les pays en voie de 
developpement . ( PB ) . * 

Robert Morris Associates. Annual Statement Studies , 
1974. Compilation de ratios financiers moyens 
industriels representatif s des petites, moyennes 
et grosses entreprises aux Etats-Unis, qui 
permet^au moins d'etablir une comparaison 
grossiere avec les ratios financiers des SSE des 
pays en voie de developpement. Etant donne que 
cette publication est mise a jour 
periodiquement, consulter la derniere edition 
disponible. (PB) 

Textor, Robert B. Cultural Frontiers of the Peace 
Corps . Cambridge, Massachusetts : MIT Press, 
1966. (PB) 

Thomsen, Moritz. Living Poor ; A Peace Corps 

Chronicle. Seattle et Londres : University of 
Washington Press, 1969. (HB) 

United States Agency for International Development 
(Centre Regional de la Pequena Empresa) • 
Proqrama del Aviso de Direccion Administrativa ; 
Administracion de la Pequena Empresa . Mexico et 
Buenos Aires. 

Excellente serie de vingt petits livres 
en espagnol traitant de divers aspects de 
1 'administration de la petite entreprise. 
Traduite d'une serie publiee par I'U.S. Small 
Business Administration. Les nombreuses 
illustrations et la methode progressive 
employees dans ces livres en font une source de 
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reference ideale pour 1 'organisation de 
seminaires a 1' intention de petits 
entrepreneurs. (PB). Pour avoir les 
publications de I'U.S. Small Business 
Administration (SBA), s'adresser au 
Superintendent of Documents, U.S. Government 
Printing Office, Washington, D.C. 20402, ou a 
1' Office of Management Information and Training, 
U.S. Small Business Administration, Washington, 
D.C. 20416, ou a n'importe quelle agence 
regionale de la SBA aux Etats-Unis. 

38. United States Small Business Administration (SBA) 
- Small Business Management Aids for Small 

Manufacturers . 
- Small Marketers Aids . 
- Small Business Bibliographies . 
Washington, D.C. : Government Printing Office. 

Exceilente serie gratuite de brochures 
traitant de tous les aspects de la gestion de la 
petite entreprise, avec bibliographie 
supplementaire. Plus de 200 brochures 
differentes sont disponibles dans le cadre de 
ces series; s'adresser a la SBA, a Washington, 
ou a I'une de ses agences regionales, dans tous 
les Etats-Unis. (L) 

39 • United Stat.s Small Business Administration (SBA). 

Small Business Management Series . Washington, 
D.C. : Government Printing office. 

Serie de petits livres sur la finance, la 
gestion et d'autres sujets, que 1 ' on peut se 
procurer a un prix raisonnable en s'adressant a 
la SBA. Vous trouverez ci-dessous quelques uns 
des titres les plus utiles de cette serie : (PB) 

A. "Financia] Control by Time Absoij^-'ion 
Analysis", Small Business Management Series 
n^ 37. 

B. "Financial Recordkeeping for Small Stores", 
Small Business Management Series n® 32. 

C. "strengthening Small Business Management", 
(pas de numero) . 
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D. "A Handbook of Small Business Finance", 
Small Business Management Series n° 15. 

E. "Guides for Profit Planning", Small 
Business Management Series n° 25). 

F. "Improved Material Handling in Small 
Business", Small Business Management Series 
n° 14. 

G. "Personality and Success", Small Business 
Research Series n° 4. 

H. "Profitable Small Plant Layout", Small 
Business Management Series n° 21 . 

I. "Cash Planning in Small Manufacturing 
Companies", Small Business Research Series 
n° 1. 

J. "Cost Accounting for Small Manufacturers", 
Small Business Management Series n° 9, par 
R. Lee Brummet et Jack C. Robertson, 1972. 

Manuels de gestion d'entreprise utiles en tant qu'ouvrages 
generaux de reference pour les cours ou les services 
de conseil destines aux petits entrepreneurs : 

40. Anthony, R. N. Fundamentals of Management Accounting . 

Homewood, Illinois : Richard D. Irwin, 1977. 

Excellent manuel de comptabilite et de 
finance, de niveau intermediaire. Egalement 
disponible en espagnol sous le titre 
La Contabilidad en la Administracidn de la 
Empresa . (HB) 

41. Buell, Victor, P. and Heyel, Carl, eds. Handbook of 

Modern Marketing . New York : McGraw-Hill Book 
Company, 1970. 

Contient une kyrielle d ' informations sur 
les technigues modernes de marketing. Quelgues 
principes utiles et points d'interet concernant 
les services de conseil aux SSE. Toutefois, le 
manuel met surtout 1* accent sur les grosses 
entreprises . ( HB ) 
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42. Cohn, Theodore and Lindberg, Roy A. Survival and 



Growth ; Management Strategies for the Small 
Firm . New York : AMACOM, 1974. 

Excellente analyse de strategies de 
gestion pour le^ petites entreprises aux 
Etats-Unis. Contient egalement un certain 
nombre d'exemples brefs et pratiques de 
situations caracteristiques de la petite 
entreprise pour illustrer les questions 
soulevees. (HB) 



43. Greisman, Bernard, ed. J.K. Lasser's Business 



Management Handbook . New York : McGraw-Hill 
Book Company, 1968. 

Conseils pertinents et utiles afferents a 
la gestion de la petite entrepYise aux 
Etats-Unis. (HB) 



44. Hargedon, Bernard J. Principios de la Contabilidad . 



Bogota : Norma Editores. 

Manuel de comptabilite de base simple 
ecrit par un ancien technicien de I'AID, en 
service en Colorable. (PB) 



45. Helfert, Srich A. Techniques of Financial Analysis . 

Homewood, Illinois : Dow-Jones-Irwin, Inc. , 
1977. 



Off re une revision concise de sujets 
financiers selectionnes; excellentes etudes de 
problemes et de cas. ((HB) 



46. Horngren, Charles T. Cost Accounting ; A Managerial 



Empha sis . Englewood Cliffs, New Jersey : 
Prentice Hall, Inc., 1972. 

Manuel de comptabilite industrielle de 
niveau avance avec exemples de problemes et de 
cas. (HB) 



47. Johnson, Robert, W. Financial Management (Quatrieme 

edition). Boston, Massachusetts : Allyn et 
Bacon, Inc. , 1 974. 

Manuel de finance generale utile. fHB) 

48. Klatt, Laurence A. Managing the Dynamic Small Firm ; 

Readings ^ Bel mont , California : Wadsworth 
Publishing Company, Inc., 1971. (HB) 
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McGregor, Douglas. The Human Side of Enterprise . New 
York : McGraw-Hill Book Company, 1960. 

Etude innovatrice relative a la gestion 
du personnel et bonne introduction aux theories 
de base elaborees dans ce domaine. (HB) 

Moore, Russell F. AMA Management Handbook . New 

York : American Management Association, 1970. 

Bonne revision generale de sujets de 
gestion. Toutefois, met 1' accent sur les 
grosses societes . ( HB ) 

Niswonger, C. Rollin; and Fess, Phillip E. Accounting 
Principles (onzieme edition). Cincinnati, 
Ohio : South-Western Publishing Company. 

Manuel de comptabilite generale. 
Quelques bonnes explications progressives des 
principes de base de la comptabilite. (HB) 

Stegall, Donald P.; Steinmetz, Laurence L; and Kline, 
John B. Managing the Small Business . Homewood, 
Illinois : Richard D. Irwin, Inc. 1976. 

Excc^llent manuel de revision de divers 
aspects de 1 ' administration de la petite 
entreprise aux Etats-Unis. (HB) 
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